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A era da informação e do conhecimento tem sido objeto de estudo e destaque nas 
organizações. Desde que o ativo intangível do conhecimento passou a ser mais 
valorizado do que os ativos físicos, que por décadas serviram para valorar as 
organizações, a gestão do conhecimento passou a ser motivo de preocupação, sendo 
que seu gerenciamento adequado é capaz de produzir vantagens competitivas 
sustentáveis.  Um dos fatores críticos do conhecimento em uma organização consiste 
em promover adequadamente sua transferência entre os seus colaboradores.  O 
conhecimento explícito que é estruturado, codificado e documentado é mais fácil de 
ser gerenciado, mas o conhecimento tácito, o qual é personalizado, inerente a cada 
indivíduo, é difícil de ser transferido pela organização. Neste trabalho, identificam-se 
os fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito presentes em empresas 
de base tecnológica. A presente pesquisa analisa uma parte relevante da bibliografia 
que trata a transferência do conhecimento tácito nas empresas, coleta evidências e 
utiliza o modelo modificado de Lemos (2008). Para tal, são pesquisados fatores como: 
de que forma ocorre a transferência do conhecimento tácito, baseada nos fatores 
idiossincráticos, nos fatores organizacionais, na estrutura organizacional, na estratégia 
de gestão do conhecimento e no contexto capacitante, “ba”. Como resultado, o fator 
contexto capacitante foi corroborado pelas evidencias empíricas, entretanto não foi 
observada influência significativa dos “Fatores Idiossincráticos”, “Cultura 
Organizacional”, “Estrutura Organizacional” e “Estratégia de Transferência do 
Conhecimento” sobre a “Transferência do Conhecimento Tácito”. Verifica-se que 
alguns fatores identificados atuam como facilitadores para a transferência do 
conhecimento tácito enquanto que outros podem atuar como barreiras a essa 
transferência. 
 










The era of information and knowledge has been studied and highlighted in organizations. 
Since the intangible assets of knowledge have become more valuable than the physical 
ones, which for decades served to value organizations, knowledge management has 
become a matter of concern, as its proper management can produce sustainable 
competitive advantages. One of the critical factors about knowledge in an organization 
consists of properly promoting its transfer among employees. Explicit knowledge, which 
is structured, codified and documented, becomes easier to manage, but tacit knowledge, 
which is customized, inherent in every individual, is difficult to be transferred by the 
organization. In this paper, the factors relevant to the transfer of tacit knowledge, present 
in technology-based companies, are identified. This research analyzes a relevant body of 
literature that deals with the transfer of tacit knowledge in business. It also collects 
evidence and uses the modified model of Lemos (2008). For such, some factors are 
researched as: how the transfer of tacit knowledge occurs, based on idiosyncratic factors, 
organizational factors, the organizational structure, the knowledge management strategy, 
and on the enabling context, "ba". As a result, the enabling context factor was 
corroborated by empirical evidence, however there was no significant influence of 
"idiosyncratic factors", "Organizational Culture", "Organizational Structure" and 
"Transfer of Knowledge Strategy" on "Knowledge Transfer Tacitus". It appears that some 
identified factors act as facilitators for the transfer of tacit knowledge while others may 
act as barriers to the transfer. 
 












LISTA DE TERMOS ESTATÍSTICOS 
D.P. - Desvio Padrão. É uma das principais medidas de dispersão dos dados. Pode ser 
definida como a raiz quadrada da variância. Sua medida representa o quanto os dados se 
afastam da média. 
I.C. 95% - Intervalo de 95% de confiança: É um intervalo estimado para um parâmetro 
estatístico. Em vez de estimar o parâmetro por um único valor é dado um intervalo de 
estimativas prováveis. Um intervalo de 95% de confiança garante que o parâmetro 
pontual estimado com 95% de confiança estará dentro do intervalo estimado em outras 
amostras da mesma população. 
P-valor: É uma estatística utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipóteses. 
Formalmente, o p-valor é definido como a probabilidade de se obter uma estatística de 
teste igual ou mais extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como 
verdadeira a hipótese nula. Como geralmente define-se o nível de significancia em 5%, 
um p-valor menor que 0,05, gera evidências para rejeição da hipótese nula do teste. 
CF - Cargas fatoriais: Correlação entre as variáveis originais e os fatores (variáveis 
latentes). Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 são utilizadas como critério para 
eliminar as variáveis que não estão contribuindo com medição do constructo. 
Com. - Comunalidade: Quantia total de variância que uma variável medida tem em 
comum com os constructos sobre os quais ele tem carga fatorial. 
Dim. – Dimensionalidade: Uma suposição inerente e exigência essencial para a criação 
de uma escala múltiplla é que os itens sejam unidimensionais, significando que eles estão 
fortemente associados um com o outro e representam um único conceito. 
Variância compartilhada: Evidencia o quanto um constructo consegue explicar da 
variabilidade do outro. 
AVE - Variância Média Extraída: Indica o percentual médio de variância compartilhada 
entre o construto latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 ou 0,40 (Pesquisas 
exploratórias) é critério para alcançar validação convergente. 
Validação Convergente: Avaliação do grau em que as medidas do mesmo conceito estão 
correlacionadas.  
  
Validação Discriminante: Avaliação do grau em que um constructo é verdadeiramente 
diferente dos demais.  
AC - Alfa de Cronbach: Indicador que representa a proporção da variância total da 
escala que é atribuída ao verdadeiro escore do construto latente que está sendo 
mensurado. O AC deve ser maior que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do 
constructo, em pesquisas exploratórias valores acima de 0,60 também são aceitos. 
DG - Dillon Goldstein: Também conhecido como Confiabilidade Composta (CC), é a 
medida do grau em que um conjunto itens de um constructo é internamente consistente 
em suas mensurações. O DG deve ser maior que 0,70 para uma indicação de 
confiabilidade do constructo, em pesquisas exploratórias valores acima. 
GoF: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural. Não existem criterios na 
literatura para definir um bom modelo a partir do GoF.  
R²: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural. Não existem criterios na 
literatura para definir um bom modelo a partir do R2. 
1ª av e 2ª av: Primeiro ou segundo autovalor. Pelo criterio de Kaiser se garante 
unidimensionalidade quando o segundo autovalor não for maior que um. 
KMO - Kaiser-Meyer-Olkin: É uma medida de adequacidade da amostra para se realizar 
uma Análise Fatorial. Valores maiores que 0,5 indicam que é a amostra é adequada para 
aplicação da Análise Fatorial. 
Peso: São os coeficientes que irão poderar a importância de cada pergunta na formação 
do Indicador para representar o constructo. 
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As mudanças introduzidas pela Era do conhecimento consideram que o maior ativo das 
organizações é o capital intelectual, e não mais os ativos físicos utilizados por décadas a 
fim de valorar o preço de uma empresa. Atualmente o conhecimento é visto como o 
recurso e não mais um recurso (DRUCKER, 1999, p. 31), e o “trabalhador do 
conhecimento” é o seu maior ativo. Para Drucker (Op. Cit.), as pessoas que detêm o 
conhecimento são o futuro das organizações.  
 
No cenário atual das organizações, o compartilhamento e a transferência de conhecimento 
têm mostrado ser de suma importância, mas esses fatores não são fáceis de serem 
efetivados. Embora todos identifiquem e entendam o que consiste em transferir e 
compartilhar conhecimento, ainda não há consenso teórico acerca do que realmente tais 
elementos significam. Sendo assim, a capacidade de transferir o conhecimento alavanca 
a organização, de forma que ela se desenvolva e evolua, visando a  atingir o seu potencial. 
 
Os novos modelos utilizados nas organizações são compatíveis e desenvolvidos para que 
a empresa obtenha um sistema de conhecimento distribuído, no qual os empregados são 
encarregados das tarefas de criar, compartilhar e transformar o conhecimento. Entretanto, 
existem algumas características essenciais que atuam como componentes críticos para 
que as organizações competitivas operacionalizem mudanças contínuas por meio da 
aprendizagem e da gestão do conhecimento (TERRA, 2000; TEECE, 2000; PETER 
TYNDALE, 2001). 
 
É importante ressaltar que os estudos de gestão do conhecimento relacionam-se à 
necessidade de uma organização ser capaz de integrar-se ao ambiente, para responder às 
exigências da Sociedade do Conhecimento. Segundo Terra (2000): 
 
Vivemos em um ambiente de mudanças rápidas, em que os sinais de surgimento de uma 
sociedade do conhecimento são muito fortes e a gestão pró-ativa dos recursos do 






A transferência do conhecimento nas organizações é o processo através do qual uma 
unidade, por exemplo, grupo, equipe, departamento, área ou divisão, é afetada pela 
experiência do outro. 
  
Segundo Tonet e Paz (2006), para as empresas, o compartilhamento de conhecimento é 
uma forma de garantir que seus colaboradores ou empregados possam repassar uns aos 
outros o conhecimento que possuem, garantindo a disseminação e posse do conhecimento 
de que necessitam. Dessa forma, o grande diferencial de competitividade de uma 
organização está em sua capacidade de otimizar a reutilização do conhecimento, o qual, 
muitas vezes, fica restrito a indivíduos ou a algumas áreas; enquanto os demais lutam 
com problemas que poderão ser solucionados com o conhecimento já dominado 
internamente. De acordo com Choo (2003), a informação encontra-se em todas as 
atividades de uma organização e o grande desafio é transformar tal conteúdo em 
conhecimento. 
 
Para os empregados e trabalhadores, de uma forma geral, compartilhar o conhecimento é 
um procedimento que irá ajudar a suprir a necessidade do aprendizado contínuo, imposta 
a cada profissional que deseja manter-se qualificado para realizar o seu trabalho (TONET; 
PAZ, 2006). 
 
Gerenciar o conhecimento é determinante e, a cada dia, esse fator é mais valorizado e 
necessário nas organizações, por ser considerado um recurso de grande valor competitivo, 
uma vez que, através desse gerenciamento, a organização fomenta a inovação e gera 
vantagem competitiva sustentável (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 
Esses mesmos autores afirmam que o conhecimento de uma organização traduz a 
eficiência como ela o utiliza e a velocidade com que adquire novos conhecimentos. Esses 
fatores se constituem na única vantagem competitiva sustentável que uma organização 
possui. Portanto, atualmente, gerir a informação e o conhecimento é de fundamental 
importância para as empresas. 
 
Para Davenport (1998, p. 19), “o conhecimento é a informação mais valiosa e, 
consequentemente, mais difícil de gerenciar”. Ainda segundo esse teórico, essa gestão é 
preciosa porque a informação que deu origem ao conhecimento sempre é acrescida de 
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sentido, foi interpretada, sofreu a interferência do meio, das pessoas que a manipularam 
e acresceram a ela sabedoria. Para que isso ocorra, a empresa deve entender e acompanhar 
todos os seus processos e fluxos informacionais, mas essa gestão é extremamente 
complexa, porque o conhecimento é intangível e de difícil mensuração.  Tal conhecimento 
é dividido em dois tipos distintos: conhecimento tácito e conhecimento explícito, 
dependendo da sua estruturação e codificação. 
 
 O conhecimento explícito pode ser articulado na linguagem formal, ou em palavras, 
símbolos e números, e pode ser armazenado em locais (físicos ou virtuais), o que lhe 
permite que seja transmitido, formal ou informalmente dentro da organização. Já o 
conhecimento tácito caracteriza-se principalmente por ser difícil de ser articulado na 
linguagem formal, pois se baseia em experiências e valores individuais, sendo dependente 
do contexto (DAVENPORT; PRUSAK 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
 
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 7) também defendem a existência de dois tipos de 
conhecimento: o conhecimento “explícito”, que pode ser expresso em palavras e 
números, e ser facilmente comunicado e compartilhado; e o conhecimento “tácito”, o qual 
dificulta sua transmissão e compartilhamento, pois está profundamente enraizado em 
emoções, valores ou ideias. 
 
É necessário que cada organização consiga transformar o conhecimento tácito existente 
em conhecimento explícito; explícito em tácito e explícito em explícito. Como o 
conhecimento tácito é dificilmente explicitado, a principal forma de transferência dessa 
forma de conhecimento é por meio do contato entre as pessoas.  
 
Dessa forma, as organizações utilizam o conhecimento explícito, compartilhando 
documentos, manuais, vídeos, banco do conhecimento, grupos de discussão, entre outros 
elementos. No entanto, o conhecimento tácito exige uma compreensão particular de cada 
indivíduo. 
 
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tácito contém uma importante 
dimensão cognitiva, consistindo-se em esquemas, modelos mentais, crenças e percepções 
tão arraigados que os tomamos como certos. A dimensão cognitiva do conhecimento 
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tácito reflete nossa imagem da realidade -o que é- e nossa visão do futuro -o que deveria 
ser-. 
 
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 4) afirmam também que as empresas são responsáveis por 
criar o conhecimento de que necessitam. Essa criação consiste na obtenção do 
conhecimento de fontes internas e externas à organização e armazená-lo, para que seja 
possível sua utilização, o que promove, na empresa, um processo de conversão do 
conhecimento por parte dos envolvidos, elemento que, por sua vez, permite uma inovação 
contínua do conhecimento. Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.67), “o 
conhecimento é criado e expandido através da interação social”.  
 
Este estudo tem como objetivo identificar se os fatores relevantes à transferência do 
conhecimento tácito estão presentes nas empresas de base tecnológica. Para efeitos de 
análise, serão considerados todos os profissionais pertencentes a empresas de base 
tecnológica.  
 
1.1 Problema de pesquisa 
 
Considerando-se que cada organização deve mapear a transferência do conhecimento 
com eficácia nos fluxos da informação baseada na inovação, criação e geração de 
conhecimento, ao final desta pesquisa seremos capazes de responder à seguinte questão: 
como é possível uma organização efetivamente promover a transferência do 
conhecimento tácito?  
 
Com base na dificuldade da transferência do conhecimento tácito para conhecimento 
explícito, da necessidade de tal conhecimento ser disseminado dentro de uma organização 
e, também, que esse conhecimento transferido gera vantagens competitivas para as 
empresas, neste estudo responde-se, também, à seguinte pergunta: Quais são os fatores 
presentes, citados e relatados na literatura, que são considerados relevantes para a 







1.2 Objetivo Principal 
 
O objetivo principal desta pesquisa é analisar os fatores relevantes para a transferência de 
conhecimento presentes nas empresas de base tecnológica. 
 
Neste estudo, foram estabelecidos os seguintes objetivos específicos: 
 
 Identificar possíveis facilitadores à transferência do conhecimento nas 
organizações em questão; 
 Identificar possíveis barreiras à transferência do conhecimento nas organizações 
em questão;  
 
1.3 Justificativa  
Hoje, com o atual nível de competitividade entre as empresas, no mercado globalizado, o 
conhecimento tornou-se o ativo mais importante e indispensável, por ser a principal 
matéria-prima para a inovação e criação com a qual todas trabalham. A partir desse 
entendimento, é possível observar o quanto ele é mais poderoso que qualquer outro ativo 
físico ou financeiro.  
 
Dessa forma, as empresas de base tecnológica constituem-se em um campo fértil para 
pesquisa e estudo de como ocorre a transferência do conhecimento tácito, principalmente 
naquelas instituições em que a matéria-prima principal é o conhecimento para inovar, 
transformar e criar. 
 
Por trabalhar em uma organização de base tecnológica, que possui um alto grau de 
planejamento estratégico, o qual precisa da inovação e é referência no segmento em que 
atua, surgiu a necessidade de se implantar a gestão do conhecimento com foco na sua 
transferência dentro da empresa. Foi detectada a necessidade de pontuar se tal 
transferência já ocorre e de que forma, e se existem facilitadores e barreiras para a 
transferência do conhecimento. 
 
O efetivo valor do conhecimento tem se tornado um fator de sobrevivência das grandes 
corporações. As principais mudanças ocorridas no mercado, nos últimos anos, fizeram 
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com que fosse exigido melhor e maior uso da experiência e do conhecimento adquiridos 
de cada empresa ao longo de toda sua existência.  
 
É sabido que apenas essa utilização adequada de conhecimentos permitirá o 
desenvolvimento de produtos e serviços com custos mais competitivos e qualidade 
superior. 
 
Uma das formas de uma empresa evoluir tecnologicamente consiste em aprender com seu 
passado, tanto nos aspectos positivos quanto negativos. Para que uma organização possa 
aprender com o seu passado, é necessário que ela esteja estruturada para isso. Apenas 
dessa maneira o aprendizado ocorrerá de maneira natural, o que agregará valor aos seus 
produtos e serviços. 
 
Além disso, deve-se observar que, muitas vezes, uma empresa já possui a maior parte dos 
conhecimentos que necessita para se manter competitiva; no entanto, algumas das vezes, 
tais conhecimentos, por diversos motivos, estão inacessíveis. A criação de um ambiente 
propício para identificar, criar, compartilhar e disseminar o conhecimento irá agregar 
valor à empresa e a colocará no rumo de atingir suas metas. 
 
Dessa forma, neste estudo analisam-se variáveis da transferência do conhecimento tácito 
nas empresas de bases tecnológicas do estado de Minas Gerais e verifica-se se nelas há 
ambiente propício ou desfavorável para que ocorra essa transferência, apontando quais 
são os elementos facilitadores ou dificultadores para que essa transposição de 
conhecimentos se efetive. 
 
Apesar da relevância em se gerenciar o conhecimento tácito e de sua relevância para as 
empresas, essa é uma área bastante inexplorada e que carece de maior entendimento, 
principalmente para as empresas de base tecnológica que necessitam de administração 
constante e incentivos à transferência do conhecimento tácito como forma de 
sobrevivência no mercado atual; e, além disso, a contribuição desta pesquisa também 
reside no fato de que, quando comparada com trabalhos desenvolvidos no campo do 
conhecimento organizacional, poucos são os  trabalhos publicados cujo foco de análise 
seja uma empresa brasileira com base tecnológica  e que apresentem, sobretudo, 




1.4 Aderência ao programa 
 
O Programa de Pós-Graduação em Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento 
(PPGSIGC) da Fundação Mineira de Educação e Cultura (Universidade FUMEC) tem 
como objetivo propiciar o aprofundamento do conhecimento acadêmico, bem como 
possibilitar o desenvolvimento de habilidades para o desenvolvimento científico e 
pesquisa aplicada no campo interdisciplinar Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento.  
 
 Esse programa é organizado sob a área de concentração de Gestão de Sistemas de 
Informação e do Conhecimento, com as linhas de pesquisa Tecnologia e Sistemas de 
Informação; e Gestão da Informação e do Conhecimento. Uma vez que objetiva 
identificar a percepção da gestão do conhecimento no setor de tecnologia da informação 
meio de análise e proposição de práticas sobre os elementos sistemas de informação, 
processos organizacionais e pessoas, a linha de pesquisa deste estudo está vinculada à 
Gestão da Informação e do Conhecimento, tendo por finalidade a investigação científica 
relacionada à gestão da informação do conhecimento em contextos organizacionais, o que 
torna, dessa forma, a pesquisa relacionada ao programa.  
 
O caráter interdisciplinar desta pesquisa é evidenciado pela aplicação da gestão do 
conhecimento no contexto organizacional, apresentada neste estudo sobre a ótica da 
transferência do conhecimento em empresas de bases tecnológicas, promovendo a 
interação entre as áreas da Administração, da Tecnologia da Informação, de Sistemas de 
Informação e da Ciência da Informação. 
 
1.5 Estrutura desta dissertação 
 
No primeiro capítulo, discute-se o tema de forma introdutória, apresenta-se a justificativa, 
exibe-se a problematização, apresentam-se os objetivos gerais e específicos, bem como 
justifica-se ao motivo de se pesquisar tais objetivos  e estabelece-se  a correlação do 





No segundo capítulo, estabelecem-se os principais conceitos envolvidos, exibem-se a 
definição e a diferenciação entre dados, são apresentadas correlações entre informações 
e conhecimento, e é exposta a conceituação de conhecimento tácito e conhecimento 
explícito. Nesse mesmo capítulo, são apresentados os fatores relevantes necessários à 
transferência de conhecimento tácito em uma organização, além dos indicadores para 
medir cada um dos fatores descritos e um modelo para transferência de conhecimento. 
 
No terceiro capítulo, os procedimentos metodológicos desta pesquisa serão descritos, 
apresentando-se a caracterização da pesquisa, a coleta das informações, a unidade de 
análise e observação, e a análise e interpretação de dados. 
 
No quarto capítulo, os procedimentos de coleta de dados; no quinto, as conclusões do 
trabalho e, feito isso, as fontes teóricas utilizadas neste estudo serão relacionadas e, 























2 REFERENCIAL TEÒRICO 
 
Para abordar o conhecimento, faz-se necessário apresentar sua conceituação. Para 
esclarecer e definir o conhecimento, torna-se necessário conceituar dados e informação. 
A maioria das organizações diferem acerca dos seguintes elementos conceituais: dados, 
informação e conhecimento. Na literatura, devido a questões de abordagem, há, também, 
diferenças na conceituação desses termos.   
      
Dadas as diferenças estruturais apresentadas para o termo conhecimento nas várias áreas 
do conhecimento, optou-se, neste trabalho, por se apresentar uma abordagem pragmática 
desse conceito, estritamente relacionada a transferência do conhecimento, Para a 
definição do conhecimento será dada uma abordagem pragmática a dados e informação, 
para, a posteriori, expor-se o conceito de conhecimento e de conhecimento tácito e 
explicito. 
 
Para Davenport e Prusak (2003), dados são um conjunto de fato distintos e objetivos, 
relativos a eventos, sendo obtidos por “observações, medições ou fatos na forma de 
números, palavras, sons e/ou imagens” (ROBERTS, 2000, p. 430). Não necessitam estar 
vinculados a um contexto específico, sendo apenas representação de algo que ocorre na 
realidade. Eles podem ser ordenados, transferidos, resumidos, porém, se forem analisados 
isoladamente, não possuem nenhum significado inerente (DAVENPORT; PRUSAK, 
2003). Para Davenport e Prusak: 
 
Dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; não fornecem julgamento nem 
interpretação e nem qualquer base sustentável para a tomada de ação. Embora matéria-
prima do processo decisório possa incluir dados, eles não podem dizer o que fazer. Dados 
nada dizem sobre a importância ou irrelevância. Porem os dados são importantes para as 
organizações (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 3). 
 
Por outro lado, os dados possuem importante significado para as organizações, uma vez 
que são a matéria-prima essencial, a fim de que possa se produzir informação 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 
Davenport e Prusak citam Drucker para afirmar que informações são “dados dotados de 




Ainda segundo Davenport e Prusak (2003), toda informação, diferente do dado, tem 
significado. Ela não só “dá forma” ao receptor, como ela própria tem uma forma e está 
organizada para alguma finalidade. Dados tornam-se informação, quando seu criador lhes 
acrescenta significado.  
 
Davenport e Prusak (2003) consideram vários métodos importantes para acrescentar 
significado aos dados, sendo que: 
 Contextualização: é a etapa que consiste em discriminação da finalidade dos 
dados; 
 Categorização: consiste na fase em que se conhecem as unidades de análise e 
componentes essenciais dos dados; 
 Cálculo: no qual há possibilidade de os dados serem analisados matemática ou 
estatisticamente; 
 Correção: ocorre no momento em que se eliminam os erros de dados; 
 Condensação: etapa na qual os dados podem ser resumidos para serem 
apresentados de uma forma mais concisa. 
 





Na literatura, existem diversos conceitos e definições para conhecimento. Davenport e 
Prusak (2003) definem conhecimento como: 
 
Uma mistura fluida de experiência condensada, valores, informação contextual e insight 
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliação e incorporação de novas 
experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas 
organizações, ele costuma estar embutido não só em documentos repositórios, mas 
também em rotinas, processos, práticas e normas organizacionais. (DAVENPORT; 
PRISAK, 2003, p. 6). 
 
 
Davenport e Prusak (2003) ainda defendem que “o conhecimento deriva da informação 
da mesma forma que ela deriva dos dados e que é necessário que os seres humanos 
precisam fazer virtualmente o trabalho” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 2). Segundo 
esses autores, para ocorrer tal transformação, é necessário realizar as seguintes ações: 
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a) Comparação - quando se pergunta de que forma as informações relativas a uma 
situação se comparam a outras situações conhecidas; 
b) Consequências: momento no qual se verifica que implicações as informações geram 
para as decisões e tomadas de ação; 
c) Conexões: etapa em que se questiona acerca das possíveis relações estabelecidas entre 
esse novo conhecimento e o conhecimento acumulado; 
d) Conversação: fase em que se analisa o que as outras pessoas conjecturam acerca de 
dada informação. 
 
Na nova economia, conversar é a mais importante forma de trabalho. Por meio da 
conversa informal, os colaboradores de uma organização descobrem o que sabem, 
compartilham com os demais esses conhecimentos e, em tal processo, criam para a 
organização. Essas conversas são produtivas e podem acontecer em ambientes diversos, 
como nos corredores, na copa, em frente aos bebedouros, nos encontros promovidos pela 
empresa, nas confraternizações e no restaurante da empresa, e são consideradas 
excelentes ocasiões para a transferência do conhecimento. 
 
Para Nonaka e Takeuchi (1997), “o conhecimento é criado pelo fluxo de informações, 
ancorado nas crenças e compromissos de seu detentor”. Dessa forma, afirmam que “o 
conhecimento está essencialmente relacionado com a ação humana” (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997, p. 64). 
Choo (2003), por sua vez, define conhecimento como a informação que foi transformada 
através do uso da razão e reflexão em crenças, explicações e modelos mentais que 
antecedem à ação. Para esse teórico, o conhecimento é construído através do acúmulo de 
experiências. 
Para Sveiby (1998), o conhecimento possui quatro características básicas: 
a) É tácito, isto é, ele é prático e, por isso, é difícil de ser comunicado através de 
palavras; 
b) é orientado para a ação, ou seja, está constantemente gerando novos   
conhecimentos por meio da análise das impressões sensoriais que recebemos;  
c) é sustentado por regras, que são os padrões que estabelecemos, inconscientemente, 
para lidar com as situações; 





Davenport e Prusak (2003) defendem que o conhecimento precisa dos seres humanos 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 7), uma vez que, “Claramente, estas atividades 
criadoras de conhecimento têm lugar dentro dos seres humanos e documentos, e de 
contatos pessoa a pessoa que vão desde conversas até relações de aprendizado.” 
 
Para Nonaka e Takeuchi (1997), uma organização não será capaz de criar conhecimento 
sem pessoas. A organização deve apoiar seus colaboradores criativos ou lhes proporcionar 
condições para a criação do conhecimento. Pode-se, numa dimensão epistemológica, 
conceituar esse conhecimento construído da seguinte forma: conhecimento tácito e 
conhecimento explícito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
 
2.2.1 Conhecimento explícito e conhecimento tácito 
 
A maior dificuldade encontrada consiste na distinção daquilo que é tácito e do que é 
explícito no conhecimento, sendo que tal conceituação é sempre discutida em todos os 
trabalhos referentes à gestão do conhecimento. Michael Polanyi é um autor sempre 
referenciado, devido à importância dos trabalhos apresentados sobre conhecimento 
organizacional em dois de seus livros: “Personal Knowledge: Towards a Post-critical 
Philosophy” (1958) e “The Tacit Deimension” (1956). 
 
Esses dois conceitos de conhecimento, tácito e explicito, definidos por Polanyi, estão 
representados na figura 1. Para esse autor, todo conhecimento tem um componente tácito, 
com grau que varia ao longo de um continuum. Quanto maior for a dimensão tácita do 
conhecimento, mais difícil e complexa será compartilhá-lo e transmiti-lo. Ainda segundo 
Polanyi, a possibilidade de utilização da linguagem define o quanto explicito é um 










Figura 1- Dimensões tácita e explícita do conhecimento 
TÁCITA -------------------------------------  Dominância da ---------------------------------- EXPLÍCITA 




Inefável                          Pessoal                                  Balanceado                         Explícito                         Explícito      
                                                                                                                                                 Para experts                      para maioria 
 
Especializada     Relevância da  Generalista 
 
Fonte: POLANYI 1956, 1966 apud GRANT, 2007. 
 
Polanyi afirma que a linguagem é imprescindível para se compartilhar conhecimento, 
mas, ao mesmo tempo, salienta que, quanto mais tácito for o conhecimento, maior será a 
dificuldade de ser transmitido. Podemos saber como fazer algo, sem sabermos ou sermos 
capazes de articular para terceiros por que aquilo que fazemos funciona (GRANT, 2007). 
 
Para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento tácito é complexo, desenvolvido e 
interiorizado pelo conhecedor no decorrer de um longo período de tempo, sendo que é 
quase impossível reproduzi-lo num documento ou banco de dados. Tal conhecimento 
incorpora tanto aprendizado acumulado e enraizado, que pode ser impossível separar as 
suas regras do modo de agir do indivíduo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 86).  
 
Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam nova conceituação para conhecimento no contexto 
organizacional no livro “Criação do Conhecimento na empresa”, sendo que abordam duas 
dimensões referentes à criação do conhecimento organizacional, conceituadas a seguir e 
representadas na Figura 2 desta dissertação. 
 Dimensão ontológica: Refere-se às entidades criadoras do conhecimento. Em 
termos restritos, o conhecimento é criado apenas pelos indivíduos. Existem 
processos que ampliam o conhecimento dentro da organização; 
 Dimensão epistemológica: refere-se à distinção entre conhecimento tácito 
(pessoal especifico do contexto, portanto, difícil de ser transmitido) e o 






Figura 2 - Duas dimensões da criação do conhecimento 
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Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.62. 
 
Dentro da dimensão epistemológica, Nonaka e Takeuchi (1997) definem como 
conhecimento explícito todo aquele conhecimento que pode ser codificado em algo 
formal, estruturado e sistemático, podendo ser facilmente comunicado, compartilhado e 
acessível a outras pessoas. O conhecimento tácito é definido como pessoal, especifico ao 
contexto e difícil de codificar, e é baseado em ações e experiências adquiridas por um 












Quadro 1 – Tipos de conhecimento 
Conhecimento Tácito (Subjetivo)    Conhecimento Explícito (Objetivo) 
   Conhecimento da experiência (corpo) 
Conhecimento simultâneo (aqui e agora) 
 Conhecimento análogo (prática) 
      Conhecimento da racionalidade (mente) 
  Conhecimento sequencial (lá e então) 
Conhecimento digital (teoria) 
 
Fonte: (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,  p. 67.) 
 
2.2 Gestão do conhecimento 
Nesta seção, serão apresentados o conceito de Gestão do Conhecimento, com o intuito de 
introduzir a temática a ser discutida.  
 
A gestão do conhecimento (GC) pode ser considerada como um conjunto de processos 
que visa à criação, utilização e disseminação do conhecimento dentro da organização 
(TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004). Esse conjunto de processos deve considerar tanto os 
conhecimentos explícitos quanto os conhecimentos tácitos, escondidos através das 
experiências e insights das pessoas, as organizações mais bem-sucedidas são aquelas que 
possuem uma gestão mais eficiente de seus ativos intangíveis.  
 
Terra (2005, p. 10), define Gestão do Conhecimento (GC) como processo utilizado para  
 
organizar as principais políticas, processos e ferramentas gerenciais e tecnológicas à luz 
de uma melhor compreensão dos processos de Geração, Identificação, Validação, 
Disseminação, Compartilhamento, Uso e Proteção dos conhecimentos estratégicos para 
gerar resultados (econômicos) para a empresa e benefícios para os colaboradores internos 
e externos (stakeholders). 
 
 
Por sua vez, Dalkir (2005, p. 3) propõe uma definição ainda mais abrangente, a afirmar 
que  
 
Gestão do Conhecimento é a coordenação deliberada e sistemática das pessoas, 
tecnologia, processos e estrutura de uma organização com o propósito de agregar valor 
por meio da reutilização e inovação. Esta coordenação é obtida através da criação, 
compartilhamento e aplicação do conhecimento, bem como através da inserção na 
memória corporativa de melhores práticas e valiosas lições aprendidas, para sustentar a 
aprendizagem organizacional continuada. 
 
Davenport e Prusak (1998) apresentam a GC como um processo integrado destinado a 
criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento, com o intuito de prover 
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melhora no desempenho global da organização. É o trabalho de gerenciar documentos e 
outros veículos de informação, com o objetivo de facilitar a aprendizagem organizacional.  
 
Para Fleury e Fleury (2000), a Gestão do Conhecimento está imbricada nos processos de 
aprendizagem nas organizações, conjugando três outros processos:  
a. Aquisição e desenvolvimento de conhecimentos; 
b. Disseminação; e 
c. Construções de memórias em um único processo coletivo de elaboração das 
competências necessárias à organização. 
 
Segundo Bukowitz e Williams (2002, p. 17), a Gestão do Conhecimento é o processo pelo 
qual a organização gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou do capital intelectual, e 
destacam que as tecnologias de informação e de comunicação formam um conjunto das 
principais forças, que levaram a Gestão do Conhecimento para o primeiro plano e para o 
centro das organizações. 
 
2.3 Transferências do conhecimento 
Baseado na teoria de comunicação que descreve a comunicação entre duas pessoas como 
um processo constituído de um emissor, receptor, mensagem, canal de comunicação e 
contexto, Gupta e Govindarajan (2000) descrevem a transferência de conhecimento como 
uma função de cinco elementos: a) Valor percebido do conhecimento da fonte; b) 
Disposição motivacional da fonte; c) Existência e riqueza dos canais de transmissão; d) 
Disposição motivacional do receptor; e) A capacidade de absorção do receptor. 
 
Diversos são os fatores que podem interferir para a obtenção de uma transferência de 
conhecimento bem-sucedida. Visões mais convencionais tendem a responsabilizar 
primariamente fatores emocionais como principais barreiras para a transferência de 
conhecimento, contudo, contrariamente à essas visões convencionais, outros fatores 
como: a) dificuldade da empresa em identificar e acessar o conhecimento realmente 
valioso a ser transferido, b) capacidade de absorção do conhecimento; c) falta de 
similaridades entre os conhecimentos da unidade emissora e receptora; d) causas 
ambíguas e relacionamentos árduos entre receptor e emissor; e r) diferenças/distância 
cultural, que podem ser impedimentos mais importantes para o processo de 
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transferência de conhecimento, tanto entre as unidades de uma mesma organização 
quanto para a transferência de conhecimento (SZULANSKI, 1996; 2000; ARGOTE; 
INGRAM, 2000; HASPESLAGH; JEMISON, 1991; VERMEULEN; BARKEMA, 2001; 
BRESMAN, BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; BJÖRKMAN, STAHL, VAARA, 2007). 
 
Para Davenport e Prusak (2003), a melhor maneira de se transferir o conhecimento é 
contratar pessoas perspicazes e deixar que elas conversem entre si. Mas a segunda parte 
do conselho é a mais difícil de ser colocada em prática, devido a uma série de fatores. Em 
sua maioria, as empresas contratam pessoas altamente capacitadas e as isolam ou as 
sobrecarregam de tarefas que lhes deixam pouco tempo para pensar e nenhum para 
conversar (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 107). 
 
A estratégia de gestão do conhecimento, a estrutura organizacional e a cultura 
organizacional influenciam a disseminação do conhecimento tácito pela organização 
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; O’DELL; GRAYSON, 1998; SUN; SCOTT, 2005; 
DISTERER, 2003; LEMOS, 2008). 
 
Davenport e Prusak (2003) afirmam, também, que a transferência do conhecimento 
envolve a soma de duas ações: a transmissão do conhecimento e a absorção do uso desse 
conhecimento. Para os autores, não basta apenas transferir o conhecimento. Para se 
considerar que realmente houve essa transferência, é necessário que haja absorção e 
geração de mudanças no receptor.  
 
Ainda de acordo Davenport e Prusak (1998), uma maneira de estimular o 
compartilhamento de conhecimento é criar locais e ocasiões para os funcionários 
reunirem-se informalmente; passeios, feiras e fóruns de conhecimento são eventos que 
possuem essa finalidade e representam uma oportunidade para a interação entre 
funcionários que dificilmente se comunicariam durante o horário de trabalho.  
 
Entretanto, Davenport e Prusak (1998) concluem que “dar às pessoas que trabalham em 
um mesmo local, oportunidades de conversar não resolve, por si só, o problema de 
transferência de conhecimento, especialmente em organizações de grande porte.” 




 As conversas devem ser estimuladas, mas elas não garantem, por exemplo, que uma 
inovação adotada em um país no qual uma empresa opera, será adotada em outro. 
Tampouco, representa um mecanismo de disseminação de conhecimento quando existem 
grandes distâncias físicas entre as pessoas. Assim sendo, há de se considerar, também, os 
“meios formais e intencionais de compartilhamento de conhecimento nas organizações” 
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 115). 
 
Na literatura, é possível identificar dois tipos de fatores relevantes referentes à 
disseminação do conhecimento tácito. Como esse conhecimento é obtido através de 
processos individuais internos, como talento individual, experiência, internalização e 
reflexão (GRANT, 2007; HALDIN-HERRGARD, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; 
LEMOS, 2009); segundo Lemos (2008) o fator idiossincrático é determinante para o 
compartilhamento do conhecimento tácito. Por outro lado, como as pessoas trabalham e 
interagem dentro das organizações, fatores organizacionais podem facilitar a 




A proposta de um modelo de transferência do conhecimento no trabalho tem como 
finalidade ajudar a compreender o que ocorre quando pessoas transferem e compartilham 
no trabalho conhecimentos que possuem e também discutir fatores que integram esse 
processo, procurando contribuir para melhorar a sua eficiência e resultados. Com esta 
pesquisa, suprime-se uma lacuna percebida na literatura, que registra poucas iniciativas 
semelhantes que relatam a transferência do conhecimento tácito em empresas de base 
tecnológica. 
 
No caso do modelo escolhido por Lemos (2008), o foco principal reside no processo, o 
qual ocorre dentro das organizações que têm como base a tecnologia, sendo a organização 
considerada como elemento do contexto em que esses grupos estão inseridos. 
 
Foram realizados vários estudos e, dentre esses, nenhum se adapta melhor do que o 
modelo proposto por Lemos (2008) para ser aplicado em empresas de base tecnológica. 
Todos os estudos realizados exploram a transferência do conhecimento em contextos 
específicos, os quais, apesar de terem sempre pessoas como uma variável comum, as 
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pesquisas, nas outras variáveis, tornariam inviáveis a aplicação no contexto proposto pelo 
estudo. 
 
O modelo escolhido por Lemos (2008) mostra-se o mais adequado para a pesquisa, uma 
vez que consegue avaliar se há fatores presentes e relevantes nas organizações de base 
tecnológica para a transferência do conhecimento. Neste modelo serão abordados os 
fatores idiossincráticos, cultura organizacional, estrutura operacional, estratégia de 
transferência do conhecimento, transferência do conhecimento tácito e contexto 
capacitante. A seguir serão descritos cada um destes fatores. 
 
 
2.4 Fatores idiossincráticos 
 
Como descrito, o conhecimento tácito é pessoal, está vinculado aos sentidos individuais 
e, portanto, fatores relacionados às pessoas são críticos para o sucesso de seu 
compartilhamento (DISTERER, 2003). Sozinha, a organização não cria conhecimento, 
mas por iniciativa das pessoas e interações que ocorrem no grupo (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997). 
 
A seguir, serão descritos, tempo, linguagem e confiança que são aspectos relevantes à 





O tempo é um fator discutido e questionado dentro das organizações. A sensação que 
nunca se possui o tempo suficiente para realizar as tarefas diárias é afirmada por todos os 
colaboradores de qualquer organização.  
 
Mas, o momento atual, em que as organizações precisam de reação às oportunidades e 
ameaças do ambiente interno, externo e de mercado é crítico, a tecnologia facilita em 
muito a diversidade de dados e informações, e o tempo é cada vez mais escasso para as 
análises que se fazem necessárias para as tomadas de decisões (GROVER; DAVENPORT, 
2001). Diversas organizações investem em treinamentos e workshops de gestão do tempo, 
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pois reconhecem a importância de capacitar os colaboradores nesse assunto, por se tratar 
de um recurso valioso. 
 
Davenport e Prusak (2003) descrevem o tempo como um recurso cada vez mais escasso, 
que não pode, de forma alguma, ser desperdiçado, a não ser que o dispêndio desse fator 
seja transformado em um retorno compensador para a organização.  
 
Para Haldin-Herrgard (2000), a transmissão do conhecimento requer uma disponibilidade 
de tempo a qual hoje é incompatível com o mundo dos negócios. Para Davenport e Prusak, 
(2003) os gerentes precisam reconhecer que a disponibilidade de tempo para aprender e 
pensar pode ser um dos melhores indicadores da empresa voltada para o conhecimento. 
 
Lemos (2008) identifica o tempo como primeiro fator idiossincrático relevante para a 
transferência do conhecimento tácito. O conhecimento tácito é um resultado direto das 
experiências, reflexões e, principalmente, do diálogo – três atividades que necessitam de 
tempo. A transferência desse conhecimento também requer tempo, para que se possa viver 
a experiência e refletir sobre ela (FAHEY; PRUSAK, 2001; HALDIN-HERRGARD, 
2000; LEMOS, 2008). 
 
Dessa forma, Lemos (2008) criou o tempo como um indicador associado ao fator 
idiossincrático de transferência do conhecimento tácito, o qual busca analisar se as 





A linguagem utilizada dentro da organização é outro fator idiossincrático relevante à 
transferência do conhecimento tático. 
 
Tonet e Paz (2006) defendem que, para ocorrer a transferência do conhecimento, é 
necessário existir uma linguagem comum entre as pessoas que atuam na organização. O 
grande obstáculo está exatamente nesse aspecto: muitas vezes o conhecimento a ser 
transferido envolve vocabulário inovador para os receptores, ou envolve termos que 




Sveiby (1998, p. 49) afirma que "o significado que uma pessoa expressa nunca é o mesmo 
que aquele gerado na mente da pessoa que o recebe".  
 
Tonet e Paz (2006) afirma que “pode também ocorrer que o emissor tenha dificuldades 
em traduzir em palavras o conhecimento que deseja compartilhar com os demais, e até 
mesmo que não encontra palavras adequadas para isso”. 
 
Szulanski (1996) afirma que, para que ocorra a transferência do conhecimento tácito, não 
são admitas falhas de comunicação entre o emissor e o receptor da mensagem. Para que 
essa transferência ocorra, a linguagem comum utilizada na organização, ou seja, as 
terminologias e os jargões usados devem ser de completo domínio de ambas as partes 
envolvidas no processo de construção desse conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 
2003; DISTERER, 2003; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEMOS, 2008).  
 
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam, na espiral do conhecimento, que, para que a criação 
do conhecimento aconteça dentro das empresas, é necessário que os modos de conversão 
do conhecimento, as condições capacitadoras e as fases processuais tenham uma fluência 
eficaz. Para que essas etapas ocorram de maneira eficiente, é imprescindível que a 
organização tenha uma forte comunicação, o que se conclui que que o uso de uma 
linguagem comum ou vocabulário empresarial é fundamental. 
 
Davenport e Prusak, (2003) declaram que o sucesso de qualquer projeto de transferência 
do conhecimento é a linguagem comum praticada dentro da organização, usada para 
compartilhar formação e experiência. A efetiva transferência do conhecimento fica mais 
fácil, flui com maior naturalidade, quando os participantes falam a mesma linguagem ou 
linguagens semelhantes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 119). 
 
Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a redundância de informações como uma das formas 
para se estabelecer um conhecimento comum na empresa. Segundo esses autores,  
 
Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um conceito criado por um 
indivíduo ou por um grupo seja compartilhado por outros indivíduos que talvez não 
precisem do conceito imediatamente. O compartilhamento de informações redundantes 
promove o compartilhamento do conhecimento tácito, pois os indivíduos conseguem 





Para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento existe sob uma forma não verbalizada, 
uma vez que, em sua maioria, a pessoa não tem consciência do conhecimento que 
possuem ou são incapazes de articular algo que parece natural e óbvio para si, por mais 
bem preparadas que sejam (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 
Além disso, quanto maior a experiência de um indivíduo, mais tácito se torna o 
conhecimento adquirido por ele, o que aumenta em demasia a dificuldade de verbalizá-lo 
(HALDIN-HERRGARD, 2000). Essa dificuldade pode decorrer do que Leonard e 
Sensiper (1998, p. 125) chamam de um “receio de tentar expressar o inexpressável” e não 
ser compreendido. 
 
Strach e Everett (2006) afirmam que a capacidade de combinar o conhecimento conta 
com o uso de uma linguagem comum para a comunicação. Para os autores, empresas que 
utilizam a mesma linguagem está mais adequada para transferência do conhecimento 
entre os indivíduos e que a falta de capacidade de uso da mesma linguagem pode vir a ser 
um sério problema. 
 
Assim, a linguagem é outro indicador definido por Lemos (2008) associado ao fator 
idiossincrático de transferência de conhecimento tácito, que será utilizado, objetiva 
identificar se as pessoas têm facilidade em expressar o conhecimento tácito que possuem, 




Em qualquer relação interpessoal, é sabido que é necessário que haja confiança, fator que 
é a base a qualquer compartilhamento em todos os aspectos. Portanto, é necessário haver 
a confiança do emissor com o receptor para que seja efetiva a transferência do 
conhecimento. 
 
Muitos autores afirmam que a confiança pode ocorrer de diversas formas, como, por 
exemplo, a certeza de que o receptor também irá transmitir o conhecimento que possui 




Para que a transferência de conhecimento tácito na organização alcance sucesso, é 
determinante que exista uma relação de confiança entre as pessoas envolvidas nessa 
transferência, uma vez que a confiança é desenvolvida dentro do contexto social e cultural 
em que os sujeitos estão imersos. Quanto maior a confiança entre os funcionários, 
menores serão os níveis de risco e de incerteza na transferência do conhecimento tácito 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; ROBERTS, 2000; LEMOS, 2008). Para que uma 
relação de confiança seja estabelecida, há estrita dependência entre o compartilhamento 
de uma série de valores sociais, culturais e expectativas. Roberts (2000) afirma que 
 
A presença de uma relação de confiança entre indivíduos indica a capacidade de 
compartilhar um alto grau de entendimento mútuo, construído sobre um contexto social 
e cultural compartilhados. Confiança e entendimento mútuo, desenvolvidos em um 
contexto social e cultural, são pré-requisitos para a transferência de conhecimento tácito. 
(ROBERTS, 2000, p. 434). 
 
Para Davenport e Prusak (2003), a confiança deve sobrepujar os demais fatores que 
afetem positivamente a transferência do conhecimento. Se não houver confiança, 
qualquer iniciativa ligada ao conhecimento está fadada ao fracasso, não importando o 
grau de apoio tecnológico.  
Para que o conhecimento possa operar em uma organização, é necessário que se 
estabeleça a confiança das três seguintes formas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 40): 
a) A confiança deve ser visível. Os membros da organização devem ver o 
reconhecimento dado a pessoas que compartilham o conhecimento. Elas devem 
experimentar a reciprocidade diretamente. 
b) A confiança deve ser generalizada. Se parte do conhecimento interno não contar 
com a confiança, ele se tornará assimétrico e menos eficiente 
c) A confiança deve partir do topo. Nas organizações, a confiança tende a fluir de 
cima para baixo. O exemplo da alta gerência costuma definir as normas e os 
valores da empresa. Se os altos gerentes forem confiáveis, a confiança fluirá, 




Strach e Everett (2006) afirmam que a confiança entre os indivíduos (ou unidades 
organizacionais) é um fator essencial no estabelecimento motivacional à transferência do 
conhecimento. Segundo esses autores, as pessoas devem acreditar na finalidade da 
transferência do conhecimento, bem como na competência e confiabilidade do parceiro.  
 
Dessa forma, a transferência do conhecimento tácito, que é difícil de codificar, depende 
da confiança e da consciência do significado, contexto, e atributos transmissíveis do 
conhecimento. 
 
Lemos (2008) define a confiança como um dos fatores primordiais para uma efetiva 
transferência de conhecimento. Portanto, o terceiro indicador associado ao fator 
idiossincrático definido por Lemos (2008), tem por objetivo verificar a existência de uma 
relação de confiança entre os indivíduos da organização que permita a transferência do 
conhecimento tácito (LEMOS, 2008). 
 
 
2.5 Fatores Organizacionais 
 
Para Lemos (2008), além do fator relacionado aos aspectos idiossincráticos, outras 
características presentes nas organizações podem contribuir para o compartilhamento do 
conhecimento tácito. Essas características estão presentes na cultura, na estrutura da 
organização e na estratégia de gestão do conhecimento de uma organização (LEMOS, 
2008). 
 
Como definidos por Lemos (2008), serão apresentadas a seguir cada uma das 
características e dos aspectos que serão pesquisados para verificar a disseminação do 
conhecimento tácito. 
 
2.5.1 Cultura Organizacional 
Todas as empresas, independentemente do tamanho, do segmento em que atuam e dos 
bens ou serviços que produzem, possuem cultura organizacional, formalmente instituída 
ou não. Elas possuem uma personalidade própria que pode ser rígida ou flexível, 
apoiadora ou hostil, inovadora ou conservadora, de cultura fraca ou forte. 
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Assim, cultura organizacional é um sistema de valores compartilhados pelos seus 
membros, em todos os níveis, o qual diferencia uma organização das demais. Em última 
análise, trata-se de um conjunto de características-chave que a organização valoriza, 
compartilha e utiliza para atingir seus objetivos e adquirir a perenidade.  
Esses valores fundamentais são compostos por crenças que são compartilhadas entre os 
indivíduos da organização e mostram o tipo de comportamento que deles a organização 
espera. Assim, determinam, a forma como a organização percebe e reage ao ambiente em 
que se encontra (SCHEIN, 1996; LEMOS, 2008). 
 
Schein (1992 apud BAKER, 2002) afirma que a cultura organizacional é cada vez mais 
importante, principalmente no ambiente competitivo e globalizado onde os ativos 
intelectuais constituem a principal fonte de valor para as organizações, em detrimento aos 
ativos físicos.  Valorizar os empregados como ativos intelectuais irá requerer “uma cultura 
que promova e incentive a participação intelectual e que promova e facilite a 
aprendizagem individual e organizacional, a criação e aplicação do conhecimento e a 
cultura de compartilhamento do conhecimento.” (BAKER, 2002; LEMOS, 2008). 
 
Tonet e Paz (2006) destacam variáveis do ambiente organizacional que podem facilitar 
as atividades de transferência de conhecimento. De acordo com tais autores, estruturas 
organizacionais em rede, pouco verticalizadas, baseadas em equipes e grupos de trabalho; 
uma cultura organizacional que se baseia na confiança mútua; uma baixa distância de 
poder; um alto capital social em termos de fatores relacionais, cognitivos e estruturais; 
uma adequada tecnologia da informação, bem como um amplo uso de redes de 
transmissão de informação; e comportamentos não políticos e progressivos são 
consideradas condições organizacionais capacitadoras para a transferência de 
conhecimento. 
 
A seguir serão discutidos tipos de conhecimento valorizado, poder e ambiente favorável 
ao questionamento que compõem os aspectos referentes ao fator cultura organizacional 






2.5.1.1 Tipos de Conhecimento Valorizado 
 
Uma organização precisa definir qual tipo de conhecimento tácito será valorizado em seus 
colaboradores. Algumas formas de conhecimento tácito, como intuição e habilidades 
pessoais, na maioria das vezes, não são consideradas valiosas pelas empresas. Em 
algumas áreas de negócios, utilizam-se formas mais tradicionais de decisão, relacionadas 
à lógica e à racionalidade (HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 
1998; LEMOS, 2008). 
 
Nota-se que empresas tradicionais estão desaparecendo do topo da lista das melhores, 
pois não enxergaram que o conhecimento é a mola propulsora da economia atual e cujos 
produtos e serviços estão cada vez mais dependentes da parcela do conhecimento a eles 
incorporados. 
 
Leonard e Sensiper (1998) afirmam que é preciso derrubar as barreiras que inibem 
especificamente a transferência e a criação de conhecimento tácito nas empresas. Para 
eles:  
 
[...] grupos de trabalho sempre têm uma forte preferência por determinado tipo de 
comunicação – a maioria das vezes (pelo menos na maior parte das situações de negócios) 
comunicação que é lógica, racional e baseada em fatos e dados. [...] Mesmo que um 
indivíduo possa tornar explícita parte de seu conhecimento tácito na forma de uma 
demonstração ou desenho, a este conhecimento não será dada importância, pois não é 
considerado relevante ou útil a não ser que seja suportado por uma análise. (LEONARD; 
SENSIPER, 1998, p. 124). 
 
Muitas empresas ainda utilizam uma cultura que valoriza o conhecimento técnico e da 
criação de conhecimento, em detrimento ao seu compartilhamento e a sua disseminação 
(O’DELL; GRAYSON, 1998).  
 
Dessa forma, Lemos (2008) estabeleceu o tipo de conhecimento valorizado com um 
indicador associado ao fator cultura organizacional para a transferência de conhecimento 
tácito que visa verificar a aceitação, pelos membros da organização, de sugestões e ideias 





2.5.1.2 Poder  
 
 
A frase “Conhecimento é poder” constantemente aparece na literatura, quando se faz 
referência ao poder da informação, do conhecimento adquirido, especialmente na atual 
sociedade, em que o conhecimento é um ativo valorizado no mercado de trabalho, e serve 
para descrever situações nas quais pessoas que possuem um conhecimento diferenciado 
ou relevante desfrutam também de uma maior reputação dentre os seus colegas 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; DRUCKER, 1993; HALDIN-
HERRGARD, 2000). 
 
Tonet e Paz (2006 apud Goman 2002) conduziram survey junto a 200 gerentes de nível 
médio, buscando conhecer quais eram as razões mais frequentes que dificultavam e 
impediam a transferência do conhecimento. Com seu estudo, concluíram que as pessoas 
não transferem o conhecimento porque entendem que, assim fazendo, terão algum poder 
sobre os demais, não detentoras de tal conhecimento.  
 
Muitos ainda têm a percepção de que transferir um conhecimento significa perder 
influência, colocar em risco sua posição, seu emprego, seu respeito profissional. O 
conhecimento pode ser utilizado para que uma pessoa ou grupo de pessoas tenha um 
maior poder dentro da organização. Transferir o conhecimento que possui pode significar 
perda de influência, superioridade (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; 
SZULANSKI, 1996). 
 
Em outros casos, esse poder pode ser uma acomodação, pela necessidade de controle e 
distinção dentro do meio em que se relaciona (SUN; SCOTT, 2005). Dessa forma, a 
possibilidade de perda irá interferir na transferência do conhecimento tácito, 
considerando-se que o conhecimento é um ativo importante no trabalho (DRUCKER, 
1993; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; SUN; SCOTT, 
2005). Já algumas pessoas acreditam que ganham mais retendo seu conhecimento do que 
compartilhando com os demais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 
Entretanto, é sabido que o conhecimento somente terá valor, se for utilizado. O valor do 
conhecimento está no seu acesso e uso sempre que necessário, ao invés de sua propriedade 
e controle (GLAZER, 1998).  
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Lemos (2008) criou, portanto, o poder como um indicador para medir a transferência de 
conhecimento tácito associado ao fator cultura organizacional, que analisa se o 
conhecimento é visto como uma fonte de poder na organização (LEMOS, 2008). 
 
 
2.5.1.3 Ambiente favorável ao questionamento 
 
Uma organização precisa assegurar que seu ambiente de trabalho seja psicologicamente 
seguro, para que todos possam expressar e experimentar diferentes opiniões e ideias. A 
falta desse ambiente é um fator que compromete a disseminação de conhecimento tácito 
numa organização (SUN; SCOTT, 2005). Discutido anteriormente, o conhecimento tácito 
é obtido pela experiência e, principalmente, pela interação entre pessoas. Dessa forma, a 
inibição de tal atitude compromete o surgimento de ideias inovadoras (DISTERER, 
2003). 
À medida que os indivíduos de uma organização se conhecem, relacionam e desenvolvem 
a confiança entre si, eles conseguem lidar melhor com os conflitos e ideias contraditórias. 
Dessa forma, enriquece-se o conhecimento (SUN; SCOTT, 2005). 
 
Tonet e Paz (2006) defendem que, entre as muitas estratégias que poderão gerar um 
contexto propício à transferência do conhecimento, está a construção de relacionamentos 
cooperativos e de confiança mútua. As organizações que fomentam a confiança serão 
capazes de ouvir e valorizar as ideias e praticar o tratamento igualitário e também estarão 
estabelecendo um clima misto de consenso e questionamento contínuo, que é construído 
por meio de treinamentos, discussões, leituras, trabalhos em equipe e rodízio de funções 
e papéis produzem a inovação, o abandono do olhar acostumado. Portanto, o estímulo ao 
questionamento e o apoio ao fazer diferente; a incorporação na linguagem cotidiana, de 
aforismos ou máximas estimuladoras de mudança, tais como: "... e por que não?", ou 
“...se funcionou, está na hora de melhorar...", ou ainda, "...manda quem pode, faz diferente 
quem sabe..." constituem-se em estratégias geradoras de contextos favoráveis à 
facilitação de transferência de conhecimentos (TONET; PAZ, 2006). 
 
Fahey e Prusak (1998) defendem a utilização de diálogos abertos, honestos, reflexivos e 
críticos. Para eles, esse diálogo seria “a apresentação e consideração de diferentes pontos 
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de vista e perspectivas com o propósito e desenvolver uma nova visão ou perspectiva” 
(FAHEY; PRUSAK, 1998, p. 275).  
 
Assim, Lemos (2008) propõe ambiente favorável ao questionamento como um indicador 
determinante para transferência de conhecimento tácito, associado ao fator cultura 
organizacional, o qual busca identificar se o ambiente na organização é favorável ao 
questionamento e crítica do trabalho de colegas: o ambiente favorável ao questionamento 
(LEMOS, 2008). 
 
2.5.2 Estrutura organizacional 
 
Pode-se definir a estrutura organizacional como um processo no qual a autoridade é 
distribuída; as atividades são especificadas e um sistema de comunicação é definido, 
permitindo que todos as pessoas realizem as atividades e exerçam a autoridade que lhes 
é atribuída para alcançar os objetivos da organização. 
 
Para Alfred Chandler, em seu artigo Strategy and Structure, de 1962, conceitua a estrutura 
como o modelo de organização utilizada para se administrar a empresa. Essa estrutura 
define a divisão de trabalho, atividades e responsabilidades na empresa. Segundo o autor, 
a estrutura abrange as linhas de autoridade e a comunicação entre os diferentes níveis 
hierárquicos e colaboradores da organização e as informações e dados que fluem por essas 
linhas de autoridade e comunicação (LEMOS, 2008). Ainda segundo Chandler (1962), 
essas linhas são fundamentais para gerir os recursos de uma empresa, sendo que o recurso 
mais importante é “a capacidade técnica, comercial e administrativa de seu pessoal”. 
 
A seguir serão discutidos rede de relacionamento, hierarquia e mídias que compõem os 
aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito na organização referentes ao 









2.5.2.1 Rede de Relacionamento 
 
Para que a transferência do conhecimento tácito tenha êxito, é necessário entender como 
se estabelecem as relações dentro da organização. Quando é identificada a forma de 
comunicação estabelecida dentro da empresa, é possível identificar os fatores que agem 
como facilitadores ou como barreiras dentro da estrutura organizacional 
 
Nos últimos anos as organizações desenvolveram especial interesse ao conhecimento. Tal 
interesse deve-se à dificuldade que as organizações têm de identificar e em saber onde 
está o conhecimento de que necessitam, para que possam utilizá-lo (DAVENPORT; 
PRUSAK, 2003).  
 
Davenport e Prusak (2003) afirmam, ainda, que, em empresas de maior porte, maiores 
também serão as chances de que exista o conhecimento de que se necessita. No entanto, 
essas chances diminuem a probabilidade de se saber como e onde encontrá-lo. 
 
Em geral, nas organizações, a maioria dos colaboradores, quando precisa de auxílio em 
relação a determinado assunto, procuram pessoas que consideram conhecedoras desse 
conhecimento. Porém, essa procura, na maioria das vezes, é realizada com pessoas de 
convívio mais próximo, o que necessariamente não é o indivíduo que possui o 
conhecimento mais profundo a respeito do assunto (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
Farias (2010) afirma que, nas organizações, os indivíduos aproximam-se por atividades 
comuns, vivências similares e/ou para a resolução de problemas, sem se esquecer das 
questões pessoais que também estão presentes nas relações, propiciando os contatos 
frequentes. Ainda para Farias (2010), as redes do conhecimento podem atuar como redes 
sociais. A definição de redes sociais, segundo Marteleto (2001), contempla o 
compartilhamento de valores e interesses que, para promover o fortalecimento da rede, 
dependem da transferência da informação e do conhecimento, e esse compartilhamento é 
responsável pela geração de mais conhecimento. 
 
Dessa forma, o indicador rede de relacionamento definido por Lemos (2008), torna-se 
determinante para a transferência de conhecimento tácito, associado ao fator estrutura 
organizacional, busca verificar se, na organização, é possível identificar as pessoas que 
possuem os conhecimentos de que se necessita (LEMOS, 2008). 
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2.5.2.2 Hierarquia  
 
 
Outro fator que pode inibir a busca pelo conhecimento dentro da organização é a 
hierarquia. Muitas vezes, o acesso aos níveis hierárquicos mais altos da empresa não está 
disponível a quem necessita de auxílio em busca do conhecimento. 
 
Para Joia (2006a), quanto mais os fatores burocráticos existirem dentro de uma 
organização, maiores serão os inibidores do processo de transferência do conhecimento, 
como cadeia de comando hierarquizada, especialização por função e procedimentos 
padronizados para cada função. 
 
Para Fahey e Prusak (2001), “contextos que envolvem estruturas e sistemas formais, de 
comando e controle, que especificam exatamente o que os indivíduos podem ou não fazer 
dificultam a transferência do conhecimento tácito”.  
 
Para Sun e Scott (2005, p. 81) “estruturas e sistemas organizacionais podem gerar 
barreiras que afetam o tempo, a flexibilidade e a complexidade” da transferência do 
conhecimento tácito.  
 
Quanto mais a estrutura organizacional for hierarquizada e burocratizada, maiores serão 
as dificuldades de comunicação, o compartilhamento de informações e, 
consequentemente, a transferência do conhecimento (DISTERER, 2003). Em geral, em 
organizações com essas características, cada área age apenas para atingir seus próprios 
resultados e recompensas (O’DELL; GRAYSON, 1998). Dessa forma, estarão 
desestimulando a troca de experiências. Além disso, em algumas organizações existe uma 
grande separação hierárquica, a qual será uma barreira aos funcionários de cargos 
inferiores (LEONARD; SENSIPER, 1998).  
 
Para que a transferência do conhecimento tácito ocorra, é necessário que as pessoas 
estejam acessíveis, quando se necessita de seu conhecimento, independentemente de sua 
posição hierárquica na organização (FAHEY; PRUSAK, 2001). 
 
Portanto, para Lemos (2008), o fato de as pessoas que possuem o conhecimento tácito na 
empresa serem acessíveis, independentemente da posição hierárquica que ocupam, a 
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hierarquia e um indicador relevante à transferência de conhecimento tácito associado ao 
fator estrutura organizacional (LEMOS 2008). 
 
2.5.2.3 Mídias  
 
A comunicação interna é uma ferramenta imprescindível na transferência do 
conhecimento. Ela atua como ponte entre gestores e colaboradores dentro da organização, 
disseminando conhecimento, informações, estratégias e inovações.   
 
A mídia utilizada para a comunicação entre as pessoas na organização pode contribuir 
para a transferência do conhecimento tácito. Na comunicação, o ruído atrapalha a 
mensagem e, consequentemente, ela não leva a informação ou desperta no receptor o 
interesse por quem a emitiu.  É importante conhecer todos os componentes de uma 
comunicação eficaz, não importando se a mensagem é escrita, oral ou gestual, quando 
empregada dentro da organização. Hoje as organizações dispõem de várias opções para 
promover a comunicação interna, como a rede interna, e-mails, fóruns de discussões, 
intranet, wikis, jornais eletrônicos, etc. 
 
As mídias possuem diferentes capacidades de processar informação rica (Figura 3). Uma 
mídia é considerada rica de acordo com a sua capacidade de permitir o compartilhamento 
de visões, insights, rápido entendimento e utilização de uma variedade de linguagens 
(DAFT; LENGEL, 1986; DAFT et al., 1987). 
 
A conversa entre as pessoas é definida como o meio de comunicação mais eficaz, pois 
permite feedback mútuo e imediato, e se utiliza de múltiplas formas de comunicação 
como a fala e os gestos. A mensagem pode ser corrigida, ajustada, esclarecida e 
reinterpretada instantaneamente (DAFT et al., 1987). Meios de comunicação que não são 
considerados ricos são mais apropriados para compartilhar a informação ou o 















  Mídia Interativa 




                                                                         Mídia Estática Pessoal 
                       (Memorandos, cartas, relatórios  
 personalizados) 
 
 Mídia Estática Impessoal 






Fonte: DAFT; LENGEL, 1988, p. 226). (Adaptado) 
 
Dessa forma, o conhecimento tácito possui um pré-requisito para que ocorra a sua 
transferência: a interação pessoal, pois muito desse conhecimento é transferido por 
conversas, demonstrações de habilidades pessoais e, até mesmo, linguagem corporal 
(HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; ROBERTS, 2000; 
LEMOS, 2008). 
 
O conhecimento é transferido ou criado em consequência do encontro e da interação de 
pessoas e mentes, e seu valor está principalmente relacionado às sutilezas e intuições, ao 
invés de meras palavras que nada podem transmitir (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; 
FAHEY; PRUSAK, 1998).  
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Segundo Webber (1993 apud DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 110) “conversar é a 
maneira pela qual os trabalhadores do conhecimento descobrem aquilo que sabem, 
compartilham esse conhecimento com seus colegas e, nesse processo, criam 
conhecimento novo para a organização”. 
 
Muitas vezes, a transferência do conhecimento tácito não ocorre pela falta de contato 
entre as pessoas, principalmente daquelas que não estão no mesmo local de trabalho 
(O’DELL; GRAYSON, 1998). Para reduzir essa desvantagem, o local de trabalho pode 
ter um layout que favoreça a comunicação e que reduza a distância entre os funcionários 
e que favoreça o contato pessoal (CROSS et al., 2001; DISTERER, 2003). 
 
Dessas considerações acerca do tipo de mídia mais utilizada para comunicação entre as 
pessoas na organização, Lemos (2008) define mídia como outro indicador importante 




2.5.3 Estratégia de gestão do conhecimento 
 
O conhecimento explícito é mais facilmente estruturado através de processos, fluxos, 
documentos, mas, quando se trata do conhecimento tácito, é necessário obtê-los através 
de processos individuais internos, como experiência, reflexão e internalização. São 
necessárias diferentes estratégias para o gerenciamento de cada tipo de conhecimento. 
Hansen et al. (1999) identificaram estratégias de gestão para cada tipo de conhecimento, 
denominando-as codificação e personalização. 
Quando o foco é o conhecimento explícito, a estratégia é a de codificação, que pode ser 
padronizada, estruturada e armazenada em sistemas de informação. Esses sistemas 
permitem que o conhecimento explícito seja facilmente localizado, transmitido e 
reutilizado (HANSEN et al., 1999; JOIA, 2007, LEMOS, 2008).  
 
Quando o foco é o conhecimento tácito, a estratégia é a de personalização, a importância 
está na transmissão desse conhecimento tácito de uma pessoa para outra dentro da 
organização. Nesse caso, os sistemas de informação são menos importantes e as 
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ferramentas utilizadas priorizam o contato pessoal para a realização dos trabalhos 
(HANSEN et al., 1999; JOIA, 2007). 
 
A estratégia de gestão do conhecimento envolve vários aspectos (Quadro 2). Destacam-
se como os mais relevantes o sistema que promove e reconhece e também recompensa os 
colaboradores, qual o tipo de treinamento ministrado e as formas utilizadas para o 
armazenamento e para a transmissão do conhecimento interno, que são incentivadas pela 
empresa (HANSEN et al., 1998; JOIA, 2007, LEMOS, 2008). 
 
Quadro 2 – Estratégias de Gestão do Conhecimento 
 
CODIFICAÇÂO 
Foco no conhecimento 
Explícito e codificado 
   




Foco no conhecimento 
Tácito e individual 
Codificação do conhecimento       Reconhecimento e recompensa Compartilhamento do  
conhecimento com colegas 





Relação entre as  
pessoas 
Sistema de Informação 





Fonte: HANSEN et al. (1999, p. 3). (Adaptado) 
 
 
A seguir serão discutidos reconhecimento e recompensas, treinamento e transmissão do 
conhecimento que compõem os aspectos relevantes à transferência do conhecimento 








2.5.3.1 Reconhecimento e recompensa  
 
 
Para que a transferência do conhecimento tácito ocorra da maneira desejada por uma 
organização, tal organização deve desenvolver políticas que incentivem e recompense os 
agentes envolvidos nesta transferência.  
 
A maioria das iniciativas de transferência de conhecimento são baseadas na premissa de 
que o conhecimento movimenta-se sem motivação, que as pessoas simplesmente 
compartilham o conhecimento, sem se preocupar com o que podem perder ou ganhar 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).  
 
Szulanski (1996) afirma que uma pessoa pode não se sentir suficientemente motivada a 
compartilhar o conhecimento que possui, se não se sentir devidamente reconhecida ou 
recompensada. As organizações devem criar estratégias de incentivo e recompensas 
especiais, que podem servir como motivação ao compartilhamento de conhecimento 
tácito (DISTERER, 2003). Para Joia (2006a), as organizações devem criar um sistema de 
avaliação para medir o desempenho que leve em conta o compartilhamento do 
conhecimento, disposição em colaborar e compartilhar. 
 
Segundo O’Dell e Grayson (1998) e Disterer (2003), somente sistemas de incentivos 
financeiros podem não ser eficientes para aumentar o compartilhamento de conhecimento 
tácito. Para eles, é importante que o reconhecimento dos profissionais pela sua 
contribuição para a empresa talvez seja mais do que suficiente para incentivar o 
compartilhamento de conhecimento. 
 
Já Davenport e Prusak (2003) têm uma visão diferente. Eles afirmam que, “para 
estabelecer uma cultura consistente de compartilhamento do conhecimento, é necessário 
usar moedas valiosas: gratificações monetárias, aumentos de salário, promoções, 
prêmios, e assim por diante” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.56). 
 
Sistemas de reconhecimento e recompensa, que avaliam somente quem possui uma 
grande expertise técnica em detrimento daqueles que utilizam seu tempo para aprender e 
compartilhar o conhecimento, não incentivam a disseminação do conhecimento 
(HANSEN et al., 1999; LEONARD; SENSIPER, 1998; O’DELL; GRAYSON, 1998).  
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Dessa forma, o conhecimento tácito como know-how deve ser reconhecido de maneira 
equivalente à educação formal (HALDIN-HERRGARD, 2000).  
 
Por fim, sistemas que visam penalizar erros, desencorajam a experiência, que é a base 
para o conhecimento tácito (LEONARD; SENSIPER, 1998).  
 
Assim, Lemos (2008) propõe reconhecimento e recompensas como um indicador 
relevante à transferência de conhecimento tácito associado ao fator estratégia de gestão 
do conhecimento, que verifica se a organização recompensa a transferência do 
conhecimento tácito entre seus membros (LEMOS, 2008). 
 
2.5.3.3 Treinamento  
 
 
É constante, em uma organização, contratações, transferências de colaboradores entre as 
áreas e a promoção de um funcionário. Esse fato exige uma rápida capacitação para 
adequá-los o mais rápido possível às novas atividades (JOIA, 2007).  
 
Para Lemos (2008), “o treinamento é uma atividade estratégica que pode ser realizada de 
várias formas. O tipo de treinamento ministrado demonstra a propensão da empresa em 
priorizar a disseminação de conhecimento tácito” (LEMOS, 2008, p. ???).  
 
Um dos erros clássicos cometidos pelas empresas consiste em não fazer uma distinção de 
aprendizado com treinamento e educação formal (STEWART, 1998). 
 
Os treinamentos formais, em termos de aulas ou palestras, permitem a troca de 
conhecimento explícito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; MURRAY; PEYREFITTE, 
2007). Tal tipo de treinamento geralmente é ministrado por pessoas ou por meio de 
sistemas de educação a distância e são adequados somente para transferência de 
conhecimento explícito, pois estão codificados, como regras e procedimentos 
(MURRAY; PEYREFITTE, 2007). Joia (2007) afirma que as pessoas, muitas vezes, são 
incentivadas a ler apostilas ou manuais e, depois, são submetidas a avaliações em formato 




Para se alcançar a transferência do conhecimento tácito, são necessárias estratégias mais 
personalizadas, baseadas no contato pessoal e que demandam mais tempo, como 
coaching e mentoring (DISTERER, 2003; LEONARD; SENSIPER, 1998). Nessas 
formas de treinamento, o ideal é incentivar os funcionários mais antigos a transmitir o seu 
conhecimento aos mais novos. Porém, tal forma de treinamento também demanda um 
tempo maior do que o treinamento formal, mas, a despeito desse fato, demonstram na 
maioria das vezes, ser mais eficazes (JOIA 2007).  
 
Lemos (2008) criou, portanto, treinamento como um indicador relevante à transferência 
de conhecimento tácito associado ao fator estratégia de gestão do conhecimento para 
identificar se a organização prioriza treinamentos personalizados para seus funcionários 
(LEMOS, 2008). 
 
2.5.3.4 Transmissão do Conhecimento  
 
Uma organização pode priorizar sua estratégia para a transferência do conhecimento, 
estratégia que poderá ter como foco as pessoas, caso esta priorizar a transferência do 
conhecimento tácito ou conhecimento codificado, se a estratégia for a transferência do 
conhecimento explícito (HANSEN et al., 1999). Se o foco da estratégia for a transferência 
do conhecimento tácito, a importância está no diálogo e na relação entre as pessoas, pois 
o conhecimento é compartilhado pelo contato pessoal (JOIA, 2007; HANSEN et al., 
1999; LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  
 
A estratégia com foco no conhecimento explícito pressupõe que tal conhecimento esteja 
armazenado em uma base de dados, para poder ser acessado e utilizado por todos na 
organização (HANSEN et al., 1999). Quando se opta por essa estratégia, é fundamental 
que se utilizem ferramentas tecnológicas como elemento de apoio para a armazenagem e 
transferência desse conhecimento, embora deva se destacar que a tecnologia por si só não 
seja capaz de promover essa transferência, sem que haja o envolvimento das pessoas com 
tal (JOIA, 2007, O’DELL; GRAYSON, 1998). 
 
Com base nessa conceituação, tem-se que Lemos (2008) propõe um indicador para medir 
a transferência de conhecimento tácito associado ao fator estratégia de gestão do 
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conhecimento, que verifique se a transmissão de conhecimento na empresa ocorre pela 
interação entre as pessoas (LEMOS, 2008). 
 
2.5.3.5 Armazenagens do conhecimento  
 
 
Quando a estratégia de gestão do conhecimento da empresa está voltada para 
conhecimento explícito, a organização deve priorizar o investimento em tecnologia, o 
sistema de gestão do conhecimento e a armazenagem do conhecimento em uma base de 
dados, para poder ser acessado e utilizado por todos na organização (HANSEN et al., 
1999). Essa estratégia estará centrada principalmente em tecnologia da informação. Além 
disso, quando a organização prioriza esse conhecimento, também prioriza o 
conhecimento presente em manuais e procedimentos operacionais (JOIA 2007).  
 
Quando a estratégia é a transferência do conhecimento tácito, não se justifica o 
investimento em tecnologia da informação, pois esse investimento não é apropriado, uma 
vez que o conhecimento tácito não é passível de codificação. Nessa estratégia, a empresa 
deve valorizar a experiência acumulada por seus funcionários, pois esse conhecimento 
está relacionado diretamente à pessoa que o desenvolveu (JOIA, 2007; HANSEN et al., 
1999; LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A tentativa de se 
documentar o conhecimento tácito o tornará facilmente imitável. 
 
Extrai-se, portanto, a armazenagem do conhecimento como último indicador definido por 
Lemos (2008), importante para a transferência de conhecimento tácito, associado ao fator 
estratégia de gestão do conhecimento, que tem por objetivo verificar se como se procede 
a armazenagem do conhecimento na empresa (LEMOS, 2008). 
 
2.6 Contexto capacitante “ba” 
 
Nonaka e Toyama (2003) relatam que o conhecimento necessita de um contexto físico 
para ser criado, dependendo de um tempo e de um espaço particular. Esse contexto para 
criação do conhecimento é denominado Ba, que pode ser entendido como um mecanismo 
de interação múltipla, explicando as tendências para as interações que ocorrem em um 
espaço e tempo específicos.  
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Figura 4  - Ba, Contexto Capacitante 
 
Fonte: NONAKA; TOYAMA, 2003. 
 
Para Nonaka e Takeuchi (1997), a administração do conhecimento tornou-se um tópico 
de frequente discussão na literatura de administração. Mas quais são as condições 
fundamentais para a criação do conhecimento? Onde está localizada a criação do 
conhecimento? É realmente possível administrar-se o conhecimento, como 
administramos outros recursos? Para abordar essas questões, os autores introduziram o 
conceito japonês “ba”, que pode ser traduzido aproximadamente pela palavra “lugar”.  
Nonaka e Takeuchi (1997), descrevem o “ba” como: 
 
O conceito ba pode ser imaginado como um espaço compartilhado para relações 
emergentes. Esse espaço pode ser físico (por exemplo o escritório, espaço não 
concentrado de trabalho), virtual (por exemplo correio eletrônico, teleconferência), 
mental (por exemplo experiências compartilhadas, ideias, ideais) ou qualquer 
combinação deles. 
 
Nonaka e Takeuchi afirmam que o que diferencia o ba da interação humana ordinária é o 
conceito de criação de conhecimento. O ba oferece uma plataforma para o avanço do 
conhecimento individual e/ou coletivo. É a partir dessa plataforma que uma perspectiva 
transcendental integra toda a informação necessária. O Ba pode ser também 
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compreendido como o reconhecimento do eu em tudo. Assim, consideram o ba como o 
espaço compartilhado, que serve de base à criação do conhecimento. 
 
Dentro de uma organização, equipes ou projetos de criação de conhecimento representam 
importantes papéis na criação de valor. A criação de valor em empresas de criação de 
conhecimento aflora das interações no âmbito do ba compartilhado, mas não se restringe 
ao ba físico. O conceito de ba unifica o espaço físico, o espaço virtual e os espaços 
mentais. Ba é o mundo em que o indivíduo se realiza, como parte do ambiente do qual 
sua vida depende (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  
Assim, é proposto um indicador para medir o Contexto Capacitante na transferência de 
conhecimento tácito associado ao fator “ba”, que verifique se a transmissão de 
conhecimento ocorre nos locais físicos, virtuais ou mentais, dentro da organização. 
 
2.7 Consolidação do referencial teórico e hipótese de pesquisa 
  
A partir da descrição de cada um dos fatores associados à transferência de conhecimento tácito 
pela organização segundo o referencial teórico adotado, pode-se formular a seguinte hipótese de 
pesquisa: 
 
Hₒ:  O constructo “Transferência do Conhecimento Tácito” é composto por fatores 
Idiossincráticos e por fatores organizacionais associados aos constructos Cultura Organizacional, 
Estrutura Organizacional e Estratégia de Gestão do Conhecimento e Contexto Capacitante. 
 
Lemos (2008), de forma consolidada, apresenta no Quadro 3 todos os fatores relevantes 
à transferência do conhecimento tácito em uma organização discutidos neste capítulo, 










Quadro 3 - Fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito, seus indicadores e 














Grover; Davenport, 2001) 
Fahey; Prusak (2001) 






Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Haldin-Herrgard (2000) 












Tipo de conhecimento 
 
 
Leonard; Sensiper (1998) 









Leonard; Sensiper (1998) 
  Glazer (1998) 
Haldin-Herrhard (2000) 
Davenport; Prusak (2003) 







Fahey; Prusak (1998) 
Dister (2003) 
Sun. Scott (2005) 
 
Estrutura Organizacional 
Rede de relacionamento 
 





O’Dell; Grayson (1998) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Fahey; Prusak (2001) 
Disterer (2003) 







Daft; Lengel (1986) 
Leonard; Sensiper (1998) 













Estratégia de Gestão do 
 Conhecimento 
Reconhecimento e Recompensas 
Szulanski (1996) 
Leonard; Sensiper (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 
Haldin-Herrhard (2000) 









Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Stewart (1998) 
Disterer (2003) 
Murray; Peyrefitte (2007) 




Transmissão do conhecimento 
 
 
Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Leonard; Sensiper (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 
Hansen (1999) 




Armazenagem do conhecimento 
 
Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Hansen (1999) 






Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Nonaka; Toyama (2003) 
 
Fonte: LEMOS, 2008. (Adaptado) 
 
A partir da descrição de cada um dos fatores associados à transferência de conhecimento 
tácito pela organização segundo o referencial teórico adotado, pode-se formular a 
seguinte hipótese de pesquisa: 
 
O constructo transferência do conhecimento tácito é composto por fatores idiossincráticos 
e por fatores organizacionais associados aos constructos cultura organizacional, estrutura 





2.8 Modelo de transferência de conhecimento tácito 
 
Será utilizado um modelo modificado, utilizado por Lemos, (2008) para teste do modelo 
de pesquisa formulado.  
Modelos são abstrações da realidade, desenvolvidas pelo homem, para melhor se 
conhecer uma realidade. Dessa forma, segundo Joia (2006b, p. 127), modelos heurísticos 
são modelos “baseados em regras lógicas, obtidas por tentativa e erro, ao longo de várias 
observações”. É um conjunto de métodos e regras que prevê ou leva à descoberta ou à 
resolução de problemas, normalmente através de uma aproximação gradual (LEMOS, 
2008). Winter (1987 apud JOIA, 2006b, p. 127) conceitua modelo heurístico da seguinte 
forma:  
 
Um modelo heurístico corresponde a um grau de definição de problema que ocupa uma 
posição intermediária na sequência entre uma lista longa e indiscriminada de coisas que 
podem importar de um lado, e um modelo teórico de controle bastante elaborado do outro. 
Dentro de um modelo heurístico, há espaço para uma ampla gama de formulações mais 
específicas do problema – mas também existe estrutura suficiente fornecida pelo próprio 
modelo para guiar e focalizar a discussão. Por outro lado, uma variedade rica de modelos 




Um modelo não é válido pelo rigor aplicado ou pelo número de variáveis consideradas, 
mas pelo fato de expressar adequadamente a realidade que está sendo pesquisada (JOIA, 
2006b; LEMOS, 2008). 
 
Métodos heurísticos são usados, quando várias abordagens de solução de um problema 
são conhecidas, mas nem sempre há um algoritmo para se encontrar a melhor forma de 
resolver o problema. Joia (2006b, p. 127) e Lemos (2008) sugerem que “um modelo 
heurístico sugerido e adotado é um entre os vários que poderiam ser desenvolvidos para 
representar a realidade a ele associada”. 
Como pode ser observado na Figura 5, a partir da revisão teórica foi elaborado um modelo 
heurístico para a transferência de conhecimento tácito em uma organização. Esse modelo 
será utilizado no estudo de caso e avaliado a partir da análise dos dados empíricos 
coletados pela pesquisa. O objetivo desse modelo é responder ao problema de pesquisa: 
“quais são os fatores relevantes presentes para transferência de conhecimento tácito em 
uma organização?”, por meio do teste da hipótese de pesquisa formulada (LEMOS, 2008).  
45 
 






































































2.8 Outros Estudos 
Foram pesquisados diversos modelos para se chegar à escolha mais adequada para 
aplicação na pesquisa. Estes modelos foram pesquisados nos artigos da EnANPAD 
(Encontro da Associação Nacional de Pós-graduação e Pesquisa em Administração), no 
portal da CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior), 
SPELL (Scientific Periodicals Electronic Library), e no google acadêmico. Todos 
referentes à transferência do conhecimento.  
Dentre os modelos estudados, destaca-se o utilizado por Valmir Emil Hoffmann, no artigo 
“Inovação e transferência de conhecimento em redes inter-organizacionais 
aglomeradas territorialmente: uma análise a partir de equações estruturais em duas 
indústrias”, publicado no 30º encontro da ANPAD, em 23 de setembro de 2006, 
Salvador, BA. Nesse estudo, relata-se a transferência do conhecimento inter-
organizacional e foram derivadas duas hipóteses que são contrastadas através de equações 
estruturais. Os dados utilizados derivam de duas pesquisas de campo realizadas com 
dirigentes da indústria de cerâmica de revestimento e de vestuário, a partir de três 
aglomerações distintas. O autor utilizou as variáveis cooperação, Mobilidade da mão-de-
obra e instituições para avaliar a transferência do conhecimento. 
 
O segundo modelo estudado que se destacou foi o dos autores Thelma Rocha e José 
Cláudio Terra, no artigo “A Transferência de Conhecimento em Marketing em 
Multinacionais: Estudo em Subsidiárias Brasileiras”, apresentado 32º encontro da 
ANPAD, em 6 de setembro de 2008, Rio de Janeiro, RJ. Este estudo discute a 
transferência de conhecimento em marketing baseado em uma pesquisa com subsidiárias 
brasileiras de multinacionais. O artigo apresentou duas hipóteses: 
Hipótese 1 -  A transferência de conhecimento na área de marketing recebida pelas 
subsidiárias brasileiras de multinacionais varia em função do grau de integração global e 
do grau de adaptação local praticado pela empresa; 
Hipótese 2 - A transferência de conhecimento na área de marketing recebida pelas 
subsidiárias brasileiras de multinacionais varia em função dos mecanismos utilizados, 
entre os quais se incluem: portais corporativos e Intranet; best practices (melhores 




Destaque-se, também, o artigo da autoria de Linda Argote e Paul Ingram. No artigo 
“Knowledge Transfer: A Basis for Competitive Advantage in Firms”, publicado na edição 
especial de Organizacional Comportamento e processos de decisão humana sobre os 
fundamentos da transferência do conhecimento nas organizações, argumenta que a 
criação e transferência de conhecimento são a base para a vantagem competitiva em 
empresas. O artigo baseia-se em um quadro de conhecimento para mostrar por que a 
transferência de conhecimento pode ser difícil e para identificar os tipos de conhecimento 
mais difíceis de serem transferidos para diferentes contextos. O artigo desenvolve a 
proposição de que as interações entre as pessoas, tarefas e ferramentas são menos 
propensas a se ajustar ao novo contexto e, portanto, são os mais difíceis de serem 
transferidos. Esse resultado teórico de como as organizações podem obter vantagens 
competitivas através da transferência de conhecimento internamente, ao mesmo tempo 
que impede a sua transferência externa para os concorrentes. Uma vez que as pessoas são 
mais semelhantes dentro do que entre as organizações, as interações envolvendo pessoas 
a transferir mais facilmente dentro do que entre empresas. Ao incorporar conhecimento 
nas interações que envolvem pessoas, organizações podem ter tanto a transferência de 
conhecimento realizada internamente e também impedir a transferência de conhecimento 
externamente. Assim, o conhecimento incorporado nas interações de pessoas, ferramentas 
e tarefas fornece uma base para a vantagem competitiva nas empresas. 
 
Strach e Everett (2006) se destacaram no artigo que descreve a transferência do 
conhecimento nas empresas multinacionais japoneses, já que esses autores identificam 
três fatores facilitadores que são relevantes para a transferência do conhecimento: a) o 
acesso aos canais de transferência do conhecimento; b) a capacidade de transferência do 
conhecimento; e c) a motivação para transferir o conhecimento.  Conforme descrito no 
referencial teórico, Strach e Everett (2006) reafirmam diversos fatores relevantes à 
transferência do conhecimento, enfatizando a linguagem comum, a confiança, a 
hierarquia, o tempo e a mídia. 
 
Dessa forma, os estudos de Strach e Everett (2006) sugerem um modelo de transferência 
do conhecimento com duas dimensões – Fatores facilitadores e os Fluxos de 
conhecimento. Os autores consideram que os facilitadores são condições contextuais que 




Sobre esses estudos, nenhum se adapta melhor ao o modelo proposto por Lemos (2008) 
para ser aplicado em empresas de base tecnológica. Todos exploram a transferência do 
conhecimento em contextos específicos, que, apesar de terem sempre pessoas como uma 
variável comum as pesquisas, nas outras variáveis seria inviável a aplicação no contexto 
proposto pelo estudo. 
 
O modelo escolhido mostra-se o mais adequado para a pesquisa, uma vez que consegue 
avaliar fatores presentes na transferência do conhecimento nas empresas de base 
tecnológica. 
 
Definir Empresas de Base Tecnológica (EBTs) pressupõe um diálogo com autores que 
remetem aos primeiros conceitos de empresas tecnológicas, originados em meados dos 
anos 1980. Conforme Santos (1987) apud Garnica et al. (2009), as EBTs são empresas 
que se caracterizam de um elevado uso da tecnologia, baseadas em princípios e processos 
inovadores, inéditos ou não, formadas para fabricar produtos ou serviços com cunho 
tecnológico. 
 
Para Stefanuto (1993), EBTs são as empresas de capital nacional que, em cada país, se 
situem na fronteira tecnológica de seu setor. Posteriormente, Carvalho et al. (1998, p. 
462) identificou como EBT as empresas "comprometidas com o projeto, desenvolvimento 
e produção de novos produtos e/ou processos, caracterizando-se, ainda, pela aplicação 
sistemática de conhecimento técnico-científico (ciência aplicada e engenharia)". 
 
Tether (1997) apud Santos et al. (2010) dividem as empresas de base tecnológica em   três 
tipos, o primeiro grupo são as empresas que se baseiam em ideias e conceitos a 
tecnologias já existentes, sendo que nesse grupo não se notam a capacidade e a habilidade 
técnica específica. O segundo grupo é formado por empresas que se baseiam em 
tecnologia nova, onde não há competição de mercado. O terceiro tipo é composto por 
empresas que possui tecnologia solidificada de um determinado nicho de mercado, 
encontra-se nessas empresas a busca constante em conhecer as preferências dos 
consumidores, associando ao conhecimento com habilidades já estabelecidas. Sendo 





Dessa forma, as empresas de base tecnológica surgem comumente por técnicos e 
pesquisadores inseridos em centros de pesquisa e universidades, em grandes corporações, 
que desenvolvem seus próprios fornecedores e através de funcionários que se afastaram 



































3  PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Neste capítulo será apresentada a metodologia de pesquisa a ser seguida para a realização 
deste estudo.  
 
Os dados serão coletados por meio de questionários estruturados do tipo survey, com 
escala Likert de sete pontos, para avaliar a percepção dos profissionais participantes, para 
validar o modelo usado. O contexto geográfico deste estudo delimita-se as empresas de 
base tecnológica no estado de Minas Gerais. 
 
3.1 Contexto da pesquisa 
 
Este estudo visa contribuir com conhecimentos vinculados à transferência do 
conhecimento em empresas de base tecnológica, bem como, oferecer conceitos, técnicas 
e instrumentos para uma efetiva disseminação do conhecimento no contexto empresarial. 
  
No âmbito acadêmico, os resultados e conclusões alcançados neste estudo contribuirão 
para enriquecimento de pesquisa sobre a transferência do conhecimento. 
 
3.2 Caracterização da Pesquisa 
 
A pesquisa é caracterizada como descritiva. Segundo Gil (2002), a pesquisa descritiva 
tem como objetivo primordial descrever características de determinadas populações ou 
fenômenos, podendo também estabelecer relações entre variáveis e definir sua natureza. 
Visa descrever o processo realizado para que seja possível identificar e visualizar o que 
o pesquisador observou e como chegou às conclusões (MASCARENHAS, 2012; 
CERVO, BERVIAN e DA SILVA, 2007). 
 
4 Quanto à abordagem, ela se configura como quantitativa. A abordagem quantitativa 
caracteriza-se pelo emprego da quantificação tanto nas modalidades de coleta de 
informações, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatísticas. Já a 
abordagem qualitativa explora as técnicas de observação e entrevista, devido à 
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propriedade com que esses instrumentos penetram na complexidade do problema 
(RICHARDSON, 1999). 
4.2 Coleta de Informações 
 
Os dados foram coletados por meio de questionários estruturados do tipo survey, com 
escala Likert de sete pontos, para avaliar a percepção dos profissionais que trabalham em 
empresas de base tecnológica, para validar o modelo proposto. O contexto geográfico 
deste estudo delimitou-se ao estado de Minas Gerais.  
  
Segundo Babbie (1999, p. 96) “surveys são frequentemente realizados para permitir 
enunciados descritivos sobre alguma população, permitindo a descoberta de certos traços 
e atributos”. Para Miguel (2012), a técnica aplicada no questionário survey usa um 
instrumento único, normalmente aplicado a amostras de grande tamanho, com o uso de 
técnicas de amostragem, análise e inferência estatística com o intuito de extrair 
conclusões acerca dessa amostra. Martins e Theóphilo (2009) apresentam a escala Likert 
como um conjunto de itens, dentre os quais pede-se ao sujeito que externe sua reação, 
escolhendo um dos sete pontos. As informações variam entre 1- Concordo Totalmente; 
2- Concordo Parcialmente; 3- Concordo; 4- Não Concordo e Nem Discordo; 5- Discordo; 
6- Discordo Parcialmente; e 7- Discordo Totalmente. 
 
 
O questionário foi construído com o intuito de identificar a existência de transferência do 
conhecimento nas empresas de base tecnológica, considerando-se os constructos pessoas, 
organização e sistemas de informação. Para a produção desse instrumento, foi realizada 
fusão de 15 questões propostas por Lemos (2008), acrescidas de 30 perguntas de Ziviane 
(2013). Essas questões foram em 4 grupos, sobre os constructos Cultura Organizacional, 
Estrutura Organizacional e Estratégia de Gestão do Conhecimento e o “Ba”, com o intuito 
de medir a Transferência do Conhecimento Tácito nas empresas de base tecnológica. 
 
O formulário de pesquisa foi criado na ferramenta Google Forms e disponibilizado por 
meio de compartilhamento de link aos respondentes. 
  
O levantamento, quando é realizado pela Internet, não permite que haja um controle 
adequado das unidades amostrais da pesquisa pelo pesquisador (MALHOTRA, 2006). 
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Além disso, pelo fato de ser um questionário autoadministrado, o pesquisador não sabe 
se o questionário será respondido, quem o responderá e até mesmo se o entrevistado 
responderá ao questionário mais de uma vez (MALHOTRA, 2006). Por último, esse tipo 
de questionário possui a desvantagem de não haver ninguém para esclarecer algo ao 





O pré-teste teve o objetivo de identificar os pontos fracos na pesquisa (COOPER e 
SCHINDLER, 2003), sendo necessária sua aplicação sobre uma pequena amostra. Dessa 
forma foi identificar possíveis falhas, inconsistências, complexidade de questões 
formuladas, ambiguidades, perguntas embaraçosas, dentre outras, levando à correção das 
questões (MARTINS e THEÓPHILO, 2009). 
 
O instrumento de pesquisa foi enviado a 15 profissionais que trabalham em empresas de 
base tecnológica, por e-mail, conforme previsto na aplicação da pesquisa original, com o 
objetivo de realização do pré-teste. Após responderem, os profissionais foram 
entrevistados com o intuito de identificar modificações a serem realizadas. Através desse 
pré-teste pode-se observar que cada indivíduo obteve o tempo médio para a resposta de 
doze minutos. 
 
Para a aplicação do instrumento de pesquisa, foi utilizada uma ferramenta de 
levantamento on-line da Internet, denominada Google Form. Foi enviado por e-mail à 
população da pesquisa um link para acesso ao questionário, que esteve disponível para 
ser respondido entre os dias 15 de dezembro de 2014 e 20 de março de 2015. Nos e-mails 
enviados aos respondentes, foram garantidos o anonimato e a utilização das respostas de 
forma agregada na pesquisa. Esse site disponibiliza, em uma planilha eletrônica, os dados 
para análise dos resultados. 
 
Os questionários também foram divulgados aos profissionais que fazem parte das redes 
sociais Linkedin e Facebook, como também nas salas de aulas da Universidade FUMEC 




Para investigar a dependência dos indicadores propostos em relação aos constructos e, 
consequentemente, a validade do modelo modificado de Lemos (2008) proposto, utilizou-
se o método de Análise Fatorial. A análise fatorial é um método utilizado para determinar 
o número de fatores (constructos) existentes em um conjunto de dados, para determinar 
quais variáveis pertencem a quais fatores e em que extensão essas variáveis pertencem a 
esses fatores. Analisam-se os inter-relacionamentos entre as variáveis, de tal forma que 
elas possam ser descritas convenientemente por um grupo de categorias básicas, em 
número menor que as variáveis originais. Assim, o objetivo da análise fatorial é a cautela, 
procurando definir o relacionamento entre as variáveis de modo simples e usando um 
número de fatores menor que o número original de variáveis.  
 
 
3.5 Análises dos dados 
 
A pesquisa foi realizada com um total de 242 respondentes de 72 empresas e não houve 
perda de dados nos itens utilizados na análise multivariada. 
Verificou-se, também, a existência de dois tipos de outliers: univariados, que representam 
respostas divergentes com base em cada uma das variáveis do modelo; e os multivariados, 
que apresentam um padrão de resposta diferente, considerando-se todas as variáveis ao 
mesmo tempo.  
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronização dos resultados, 
de forma que a média da variável seja 0 e o desvio padrão 1. Assim, foram considerados 
outliers univariados aquelas observações com escores padronizados fora do intervalo de 
|3,29| (HAIR, et al. 2009). Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base 
na medida D² de Mahalanobis. Os indivíduos que apresentam uma significância da 
medida inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados.  Ambos outliers 
encontrados não foram retirados da amostra, por acreditar que as observações sejam casos 
válidos da população e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da 




Para descrever as variáveis relacionadas ao perfil dos entrevistados, foram calculadas as 
frequências absolutas e relativas para as variáveis qualitativas; enquanto que, para as 
variáveis quantitativas, foram calculados a média, o desvio-padrão, os valores mínimos e 
máximos e o 1º, 2º e 3º quartis.  
Para apresentar e comparar os itens e os indicadores de cada constructo, foi utilizado a 
média e o intervalo percentílico bootstrap de 95% de confiança da escala de concordância 
fixada de -3 (Discordo totalmente) a 3 (Concordo Totalmente). O método bootstrap de 
Efron e Tibshirani (1993) é muito utilizado na realização de inferências, quando não se 
conhece a distribuição de probabilidade da variável de interesse.  
Os constructos “Fatores Idiossincráticos”, “Cultura Organizacional”, “Estrutura 
Organizacional” e “Estratégia de Transferência do Conhecimento” são constructos de 
segunda ordem, ou seja, não são formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por 
outras variáveis latentes (indicadores). Para tratar essa característica da estrutura de 
mensuração, foi utilizada a abordagem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, 
primeiramente foram computados os escores das variáveis latentes de primeira ordem, 
utilizando-se a Análise Fatorial com o método de extração das componentes principais 
(MINGOTI, 2007).  
Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira ordem, foi verificada a 
dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade 
convergente, utilizou-se o critério proposto por Fornell et al. (1981). Tal critério garante 
tal validade, caso a Variância Média Extraída - AVE, que indica o percentual médio de 
variância compartilhada entre o constructo latente e seus itens, seja superior a 50% 
(HENSELER, et al. 2009), ou 40%, no caso de pesquisas exploratórias (NUNNALY, et 
al. 1994). Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a 
Dillon-Goldstein's (DG).  De acordo com Tenenhaus, et al. (2005) os indicadores AC e 
DG devem ser maiores que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do constructo, 
sendo que, em pesquisas exploratórias, valores acima de 0,60 também são aceitos. Para 
verificar a dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério de Kaiser de Mingoti 
(2007) que retorna o número de fatores que devemPara analisar a qualidade e validade 
dos constructos de primeira ordem, foi verificada a dimensionalidade, confiabilidade e 
validade convergente. Para verificar a validade convergente, utilizou-se o critério 
proposto por Fornell et al. (1981). Tal critério garante tal validade, caso a Variância Média 
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Extraída - AVE, que indica o percentual médio de variância compartilhada entre o 
constructo latente e seus itens, seja superior a 50% (HENSELER, et al. 2009), ou 40%, 
no caso de pesquisas exploratórias (NUNNALY, et al. 1994). Para mensurar a 
confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's (DG).  De 
acordo com Tenenhaus, et al. (2005) os indicadores AC e DG devem ser maiores que 0,70 
para uma indicação de confiabilidade do constructo, sendo que, em pesquisas 
exploratórias, valores acima de 0,60 também são aceitos. Para verificar a 
dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério de Kaiser de Mingoti (2007) 
que retorna o número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial Exploratória. 
O modelo de equações estruturais divide-se em duas partes: Modelo de Mensuração e 
Modelo Estrutural.  
Para verificar a validade do modelo de mensuração, ou seja, da capacidade do conjunto 
de indicadores de cada constructo representar com precisão seu respectivo conceito, 
foram avaliadas as validades convergente e discriminante. O critério da avaliação 
convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estão 
correlacionadas; enquanto que a avaliação discriminante mede o grau em que um 
constructo é verdadeiramente diferente dos demais (HAIR, 2009). Para verificar a 
validade convergente e discriminante, foi utilizado novamente o critério proposto por 
Fornell, et al. (1981). Para mensurar a confiabilidade dos constructos, foi utilizado 
novamente o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's (DG).  
Após os testes de validade do modelo de mensuração, foi avaliado o modelo estrutural, a 
fim de se verificar a significância da influência os estilos de liderança sobre o 
desempenho, a comunicação e a satisfação, assim como a influência de desempenho e 
comunicação sobre satisfação. 
O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confiança para os pesos 
do modelo de mensuração e dos coeficientes do modelo estrutural, fornecendo 
importantes informações sobre a variabilidade dos parâmetros estimados, provendo, 
assim, uma importante validação dos resultados.  
Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R2 e o GoF (AMATO et al. 
2004). O R2 representa, em uma escala de 0% a 100%, o quanto os constructos 
independentes explicam os dependentes, sendo que quanto mais próximo de 100%, 
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melhor. Já o GoF é uma média geométrica da média das AVEs dos constructos e a média 
dos R² do modelo, e também varia de 0% a 100%. Ainda não existem na literatura valores 
de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto maior o 
valor, melhor o ajuste.  
Para a modelagem de equações estruturais via método PLS, foi utilizada a função plspm() 
do pacote plspm do software R (versão 3.0.3). 
Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira ordem, foi verificada a 
dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade 
convergente, utilizou-se o critério proposto por Fornell et al. (1981). Tal critério  garante 
tal validade, caso a Variância Média Extraída - AVE, que indica o percentual médio de 
variância compartilhada entre o constructo latente e seus itens, seja superior a 50% 
(HENSELER, et al. 2009), ou 40%, no caso de pesquisas exploratórias (NUNNALY, et 
al. 1994). Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a 
Dillon-Goldstein's (DG).  De acordo com Tenenhaus, et al. (2005) os indicadores AC e 
DG devem ser maiores que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do constructo, 
sendo que, em pesquisas exploratórias, valores acima de 0,60 também são aceitos. Para 
verificar a dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério de Kaiser de Mingoti 
(2007) que retorna o número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial 
Exploratória. 
O modelo de equações estruturais divide-se em duas partes: Modelo de Mensuração e 
Modelo Estrutural.  
 
Para verificar a validade do modelo de mensuração, ou seja, da capacidade do conjunto 
de indicadores de cada constructo representar com precisão seu respectivo conceito, 
foram avaliadas as validades convergente e discriminante. O critério da avaliação 
convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estão 
correlacionadas; enquanto que a avaliação discriminante mede o grau em que um 
constructo é verdadeiramente diferente dos demais (HAIR, 2009). Para verificar a 
validade convergente e discriminante, foi utilizado novamente o critério proposto por 
Fornell, et al. (1981). Para mensurar a confiabilidade dos constructos, foi utilizado 
novamente o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's (DG).  
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Após os testes de validade do modelo de mensuração, foi avaliado o modelo estrutural, a 
fim de se verificar a significância da influência os estilos de liderança sobre o 
desempenho, a comunicação e a satisfação, assim como a influência de desempenho e 
comunicação sobre satisfação. 
O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confiança para os pesos 
do modelo de mensuração e dos coeficientes do modelo estrutural, fornecendo 
importantes informações sobre a variabilidade dos parâmetros estimados, provendo, 
assim, uma importante validação dos resultados.  
Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R2 e o GoF (AMATO et al. 
2004). O R2 representa, em uma escala de 0% a 100%, o quanto os constructos 
independentes explicam os dependentes, sendo que quanto mais próximo de 100%, 
melhor. Já o GoF é uma média geométrica da média das AVEs dos constructos e a média 
dos R² do modelo, e também varia de 0% a 100%. Ainda não existem na literatura valores 
de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto maior o 
valor, melhor o ajuste.  
Para a modelagem de equações estruturais via método PLS, foi utilizada a função plspm() 




















4 Apresentação, análise e discussão dos resultados 
 
4.1. Análise de Dados Faltantes e Outliers 
 
A pesquisa foi realizada com um total de 242 respondentes e não foram observados dados 
perdidos nos itens utilizados na análise multivariada. 
Foi realizada uma avaliação de outliers, que são observações as quais apresentam um 
padrão de resposta diferente daquele das demais. Podemos classificar, de acordo com 
Hair et al. 2009, quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulação dos dados ou falhas na 
codificação; (2) observações decorrentes de algum evento extraordinário; (3) observações 
extraordinárias para as quais o pesquisador não tem uma explicação; e (4) observações 
que estão no intervalo usual de valores para cada variável, mas são únicas em sua 
combinação de valores entre as variáveis. 
Não foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua respectiva variável, o 
que não evidencia o tipo de outlier relacionado ao erro de tabulação dos dados.  Além 
disso, buscou-se verificar a existência de outliers univariados, que consistem em 
respostas divergentes com base em cada uma das variáveis do modelo; e multivariados, 
que apresentam um padrão de resposta diferente, considerando todas as variáveis ao 
mesmo tempo.  
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronização dos resultados, 
de forma que a média da variável fosse 0; e o desvio padrão, 1. Para tanto, observações 
com escores padronizados fora do intervalo de |3,29| foram consideradas outliers (HAIR 
et al. 2009). Foram encontradas 28 observações atípicas (0,28%) distribuídas em 9 
variáveis com escores fora da faixa de -3,29 a 3,29.  
Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² de 
Mahalanobis. De acordo com Hair et al. (2009), tal medida verifica a posição de cada 
observação comparada com o centro de todas as observações em um conjunto de 
variáveis, sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os indivíduos que 
apresentam uma significância da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers 
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multivariados. Com base nesse método, foram encontradas 14 observações atípicas 
(0,14%) de forma multivariada.  
Por se acreditar que as observações sejam casos válidos da população e que, caso 
fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar 
de possivelmente melhorar seus resultados (HAIR et al. 2009), optou-se por não se 
excluir nenhum dos casos. 
 
4.2 Normalidade e Linearidade 
Por definição, o conjunto de dados não apresenta distribuição normal univariada e nem 
mesmo multivariada, uma vez que estão limitados em uma escala discreta e finita. Dessa 
forma, foi utilizada a abordagem PLS - Partial Least Square – (Esposito et al. 2010) que 
oferece uma alternativa à abordagem tradicional baseada na covariância para Modelagem 
de Equações Estruturais. A abordagem tradicional requer, entre outras, suposições de 
normalidade dos resíduos, enquanto que a abordagem PLS não apresenta suposições 
sobre as distribuições residuais (MONECKE et al. 2012).  
Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlações das 
variáveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlação significativo ao nível de 
5% é indicativo da existência de linearidade. Através da matriz de correlação de Spearman 
(HOLLANDER et al. 1999), foram observadas 523 de 820 relações significativas ao nível 
de 5%, o que representa aproximadamente 63,8% das correlações possíveis. 
Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINGOTI, 2007), para verificar a 
linearidade em cada constructo. Para todos os constructos, foram observados p-valores 
menores que 0,01, indicando que existem evidências significativas de linearidade dentro 
dos constructos. 
 
4.3 Análise Descritiva da Caracterização dos Entrevistados 
 
Com o intuito de se identificarem as características dos entrevistados, as primeiras 
perguntas destinavam-se a obter idade, sexo, graduação, tempo de empresa, tempo de 
ocupação do cargo atual. Nas tabelas a seguir, estão apresentadas análises descritivas 
relativas a essa caracterização dos entrevistados, e nota-se que: 
60 
 
 O entrevistado mais novo tinha 18 anos de idade e o mais velho, 69, sendo que 
a idade média observada foi de 33,3 anos, e que pelo menos 25% dos 
entrevistados tinham 26 anos ou menos.  
 Em relação ao tempo de empresa, em média os entrevistados tinham 5 anos, 
sendo que, pelo menos 25% dos entrevistados tinham 7 anos ou mais de 
empresa. O tempo máximo observado foi de 40 anos. Nesse cenário, destaca-se 
a média de 5 anos de tempo da empresa, o que demonstra tempo suficiente para 
que se conheça a cultura da empresa, estrutura organizacional, crenças e valores.   
 Os entrevistados estavam em média a 36,1 meses no cargo.  
 37,2% eram do sexo feminino; e 62,8% do sexo masculino. 
 3,3% tinham apenas o ensino médio; 27,7% possuíam curso superior 
incompleto; 26,9%, superior completo; 28,9% eram pós-graduados, 12% 
possuíam mestrado e 1,2% doutorado. Nesse cenário, identifica-se que 72% dos 
entrevistados possuem, no mínimo, ensino superior, determinando um perfil 




Tabela 1 - Tabela de frequência para as variáveis categóricas de caracterização dos 
entrevistados 
Variável N Média D.P. Mín 1ºQ 2ºQ 3ºQ Máx 
Idade 242 33,3 9,8 18 26 32 37 69 
Anos de 
Empresa 
242 5,0 6,1 1 1 3 7 40 
Meses no Cargo 242 36,1 48,7 2 12 24 48 500 
   Fonte: Autor 
 








Feminino 90 37,2% 
Masculino 152 62,8% 
Escolaridade 




Superior Completo 65 26,9% 
Pós-Graduado 70 28,9% 
Mestrado 29 12,0% 
Doutorado 3 1,2% 
                         Fonte: Autor 
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4.4 Análise Descritiva das Variáveis dos Constructos 
 
Na tabela seguinte podem-se visualizar uma apresentação e uma descrição dos 
constructos de primeira ordem deste estudo, obtida a partir das médias dos itens. Em 
relação a esses itens, pode-se destacar que: 
 Em relação aos fatores idiossincráticos, a maior média da escala de 
concordância foi observada para o constructo Tempo (1,66), seguida do 
constructo Linguagem (1,42). Não foi observada diferença significativa entre 
esses constructos, mas ambos se diferem do constructo Confiança (0,35), que 
obteve a menor média.  
 Para Cultura Organizacional, o Tipo de Conhecimento Valorizado (1,23) 
apresentou a maior média, seguido de Ambiente Favorável ao 
Questionamento (0,93) e Poder (0,59). Todos as médias se diferem 
significativamente entre si.  
 Para Estrutura Organizacional, a Hierarquia (1,42) apresentou a maior média 
da escala de concordância, significativamente diferente das médias de Rede de 
Relacionamento (0,59) e Mídia (0,44), que não diferem significativamente 
entre si.  
 Para Estratégia de Transferência do Conhecimento, o parâmetro 
Reconhecimento e Recompensas (1,11) apresentou a maior média da escala de 
concordância, seguido de Transmissão do Conhecimento e Armazenagem do 
Conhecimento (0,72) e Treinamento (0,23), todos significativamente 
diferentes entre si. 
 Para Contexto Capacitante, foi observada média da escala de concordância de 













Tabela 3 - Apresentação e descrição dos constructos. 
Constructos Média D.P I.C.[95%] 
Fatores 
Idiossincráticos 
Tempo 1,665 1,058 [1,53 ; 1,79] 
Linguagem 1,420 1,009 [1,29 ; 1,54] 
Confiança 0,346 1,006 [0,22 ; 0,46] 
Cultura 
Organizacional 
Tipo de Conhecimento Valorizado 1,288 1,187 [1,13 ; 1,43] 
Poder 0,595 0,961 [0,48 ; 0,72] 
Ambiente Favorável ao Questionamento 0,934 1,279 [0,77 ; 1,09] 
Estrutura 
Organizacional 
Rede de Relacionamento 0,596 1,091 [0,46 ; 0,73] 
Hierarquia 1,416 1,296 [1,25 ; 1,58] 





Reconhecimento e Recompensas 1,110 1,263 [0,96 ; 1,27] 
Treinamento 0,234 1,490 [0,05 ; 0,41] 
Transmissão do Conhecimento e Armazenagem do Conhecimento 0,722 1,004 [0,60 ; 0,84] 
Contexto Capacitante 0,003 1,486 [-0,18 ; 0,20] 
Transferência do Conhecimento Tácito 1,461 1,020 [1,33 ; 1,59] 
Fonte: Autor 
 
No gráfico a seguir podem ser visualizadas as médias e os intervalos de 95% confiança, 
conforme apresentados na tabela acima.  
 
 
Gráfico 1 - Apresentação e descrição dos constructos. 
 
Fonte: Autor 




Tipo de Conhecimento Valorizado
Poder






Transmissão do Conhecimento e…
Contexto Capacitante




Ao se compararem as variáveis que formam os fatores idiossincráticos, verifica-se que o 
constructo Tempo e o constructo Linguagem caminharam no mesmo sentido, enquanto o 
constructo Confiança obteve a menor média. Pode-se destacar que a maior parte dos 
entrevistados tiveram suas médias positivas, o que indica concordância em relação à 
questão abordada.  
Nas análises do constructo Tempo, procurou-se identificar se existe, por parte dos 
entrevistados, o tempo disponível para que aconteça a transferência do conhecimento. 
Destaque-se que os entrevistados concordam que possuem tempo e oportunidade para 
compartilhar e receber conhecimento de outras pessoas, que a empresa incentiva esse 
compartilhamento do conhecimento que possuem e que estão disponíveis para 
compartilhar o conhecimento sempre que solicitado.  
O constructo Linguagem procurou identificar se existe uma linguagem comum, de fácil 
entendimento, se o emissor consegue se fazer entender pelo receptor, e se há facilidade 
pelo emissor de transferir seu conhecimento. Percebe-se que os entrevistados concordam 
que possuem facilidade de compartilhar verbalmente seu conhecimento, que conhecem 
as terminologias usadas na empresa e que também reconhecem que os documentos 
existentes dentro da empresa possuem uma linguagem clara e de fácil entendimento. 
O constructo Confiança procurou identificar nos entrevistados segurança para 
compartilhar o conhecimento, se esse conhecimento é compartilhado apenas com os 
colegas com os quais o entrevistado possui maior afinidade (amizade, simpatia, 
admiração, etc.) e se esse conhecimento só é compartilhado com quem também 
compartilha algum conhecimento com o entrevistado, ocorrendo troca de conhecimentos. 
Apesar de o constructo apresentar a menor média dos fatores idiossincráticos, vale 
ressaltar que a grande maioria dos entrevistados concorda que possuem segurança para 
compartilhar informações e conhecimento com os demais colegas. Para a pergunta que 
identifica se esse conhecimento só é compartilhado com quem o entrevistado possui uma 
maior afinidade, a grande maioria discorda da afirmação, resultado semelhante foi obtido 
quando é avaliado se esse conhecimento só é compartilhado com quem possui também 
conhecimento para ser compartilhado. Percebe-se que a maioria dos entrevistados possui 
segurança para transferir e compartilhar o seu conhecimento com todos os colegas, 
independentemente do grau de amizade, afinidade e troca de conhecimento. 
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Nas variáveis que formam o fator Cultura Organizacional, verifica-se que o constructo 
Tipo do Conhecimento Valorizado obteve maior média seguido do constructo Ambiente 
Favorável ao Questionamento e com a média um pouco abaixo, o constructo Poder.  
A grande maioria dos entrevistados concordam que as empresas valorizam mais o 
conhecimento que cada indivíduo possui, e não o conhecimento que um indivíduo 
compartilha dentro da organização. 
Percebe-se, também, que a maioria dos entrevistados concordam que existe um ambiente 
propício para o questionamento, que se sentem à vontade para opinar e contribuir com 
ideias e sugestões. 
Destaca-se, além disso, que parte dos entrevistados que não estão certos que o 
conhecimento não é considerado como forma de poder nas empresas.  
Analisando-se as variáveis que formam o fator Estrutura Organizacional, verifica-se que 
o constructo Hierarquia obteve a maior média, seguido do constructo Rede de 
relacionamento e, com a menor média desse fator, se encontra o constructo Mídia. 
Com relação ao constructo Hierarquia, procurou-se identificar por parte dos entrevistados 
se o grau da hierarquia seria uma barreira para a busca do conhecimento. Percebe-se que 
a maioria dos entrevistados possuem acesso a quem detém o conhecimento que necessita, 
independentemente do nível hierárquico em que tal conhecimento se encontra e que a 
grande maioria dos entrevistados também se sentem à vontade de pedir ajuda aos colegas, 
mesmo que a posição hierárquica desses seja superior a deles, e que são incentivados por 
seus superiores a buscar o conhecimento em todas as áreas da empresa.  
Nota-se que a grande maioria dos entrevistados, em relação ao constructo Rede de 
Relacionamento, sabe exatamente dentro da organização quem detém o conhecimento 
necessário para auxiliar na execução do seu trabalho, que consegue identificar quem 
detém o maior conhecimento de determinados assuntos dentro das organizações. Destaca-
se, também, que a maior parte dos entrevistados não procura o conhecimento quando 
necessitam em pessoas que estão mais próximas fisicamente nas dependências da 
empresa e também não buscam esse conhecimento nas pessoas, levando em conta apenas 
o grau de afinidade. 
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No constructo Mídia, que também pertence ao fator Estrutura Organizacional, é 
necessário realçar que a grande maioria dos entrevistados utiliza a interação com as 
pessoas sob a forma de conversa, a fim de compartilhar conhecimentos. Os entrevistados 
também destacam que utilizam, em sua grande maioria, o e-mail e o telefone para 
interação com as pessoas. Nessas duas respostas, identifica-se que estão presentes fatores 
para a transferência do conhecimento tácito (conversa pessoal) e o explicito (e-mails). 
Destaca-se que a grande maioria discorda que adquire o conhecimento que necessita 
através da leitura de memorandos, relatórios e afins, produzidos pelas organizações. 
Analisando-se as variáveis que formam o fator Estratégia de Transferência do 
Conhecimento, verifica-se que o constructo Reconhecimento e Recompensas obteve a 
maior média entre os entrevistados, seguida do constructo Transmissão do Conhecimento 
e Armazenagem do conhecimento. O constructo treinamento não seguiu a mesma 
tendência, obtendo a menor média do fator. 
No constructo Reconhecimento e Recompensas, a grande maioria dos entrevistados 
concordam que a empresa encoraja e recompensa o trabalho, quando realizado em equipe. 
O mesmo acontece quando concordam que se sentem motivados a compartilhar o 
conhecimento que possuem com outras pessoas e que as empresas valorizam e 
recompensam tais atitudes. Destaca-se, nas respostas da maioria dos entrevistados, que 
gostam de compartilhar o seu conhecimento com outras pessoas pelo simples fato de 
auxiliar a todos que necessitam dentro da empresa. 
No constructo Transmissão do Conhecimento e Armazenagem do Conhecimento, a 
maioria dos entrevistados concordam que, quando necessitam de algum conhecimento 
específico, a empresa incentiva que esse seja procurado com outros funcionários. Os    
entrevistados, também, em sua maioria concordam que as pessoas são responsáveis pela 
maior parte do conhecimento que a empresa possui. Destaca-se além disso que os 
entrevistados não coincidem em sua maioria, acerca da pergunta sobre a existência, na 
empresa, de uma base de dados do conhecimento para ser pesquisada, quando há a 
necessidade de pesquisa de algum conhecimento desejado. 
No constructo Treinamento, a maioria dos entrevistados discordam que são treinados 
especificamente nas atividades que desempenham dentro da empresa e, também, que não 
são submetidos a um monitoramento do trabalho que desenvolvem, por exemplo, através 
de avaliações e provas, a respeito do fato de se o conhecimento necessário ao desempenho 
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de uma função foi adquirido. Pode-se destacar que a maioria dos entrevistados concordam 
que os funcionários mais experientes da empresa são incentivados a transmitir o 
conhecimento que possuem aos mais novos. Destaca-se, também, que a maioria dos 
entrevistados concordam que, quando necessitam, a empresa indica um especialista para 
auxiliá-los. 
Analisando a variável que forma o fator “Ba”, verifica-se que o constructo Contexto 
Capacitante obteve média muito próxima de zero. 
Destaca-se, nesse constructo, que a maioria dos entrevistados discordam que existem na 
empresa locais próprios para a troca do conhecimento entre os funcionários. A maioria 
dos entrevistados também discordam que existam grupos de discussões, fóruns e chats 
para troca do conhecimento dentro das empresas. O mesmo acontece acerca da constante 
promoção de atividades e eventos para promover uma maior interação e relacionamento 
dos funcionários em todos os setores. 
E finalmente, analisando-se a variável em que se analisa o fator Transferência do 
Conhecimento Tácito, verifica-se que a grande maioria dos entrevistados concordam que 
compartilham o conhecimento tácito que possuem com os colegas. Destaca-se, também, 
que a grande maioria dos entrevistados concordam que seus colegas compartilham o 
conhecimento tácito que possuem. 
Na tabela a seguir estão apresentadas as médias, os desvios-padrão e o intervalo de 
confiança para os itens de primeira ordem e pode-se verificar, dentro de cada constructo, 










Tabela 4 -  Apresentação e descrição dos itens. 




I1 1,810 1,231 [1,65 ; 1,96] 
I2 1,149 1,741 [0,92 ; 1,39] 
I3 2,037 1,028 [1,91 ; 2,17] 
Linguagem 
I4 1,975 1,159 [1,84 ; 2,12] 
I5 1,302 1,419 [1,12 ; 1,48] 
I6 0,983 1,609 [0,79 ; 1,19] 
Confiança 
I7 2,136 1,036 [2,00 ; 2,26] 
I8 -1,174 1,563 [-1,37 ; -0,98] 
I9 0,074 1,929 [-0,17 ; 0,33] 
Cultura 
Organizacional 
Tipo de Conhecimento 
Valorizado 
CO1 1,037 1,392 [0,86 ; 1,22] 
CO2 1,215 1,528 [1,03 ; 1,41] 
CO3 1,612 1,463 [1,42 ; 1,79] 
Poder 
CO4 -0,322 1,903 [-0,57 ; -0,08] 
CO5 0,579 1,493 [0,38 ; 0,76] 
CO6 1,529 1,336 [1,36 ; 1,70] 
Ambiente Favorável ao 
Questionamento 
CO7 0,727 1,601 [0,53 ; 0,93] 
CO8 1,149 1,415 [0,97 ; 1,33] 
CO9 0,926 1,584 [0,73 ; 1,12] 
Estrutura 
Organizacional 
Rede de Relacionamento 
EO1 1,599 1,333 [1,44 ; 1,76] 
EO2 -0,190 1,810 [-0,43 ; 0,03] 
EO3 0,380 1,770 [0,15 ; 0,59] 
Hierarquia 
EO4 1,293 1,665 [1,10 ; 1,50] 
EO5 1,640 1,474 [1,45 ; 1,82] 
EO6 1,314 1,704 [1,11 ; 1,53] 
Mídia 
EO7 0,983 1,488 [0,80 ; 1,17] 
EO8 0,979 1,555 [0,79 ; 1,17] 






GC1 0,798 1,830 [0,57 ; 1,03] 
GC2 0,661 1,769 [0,45 ; 0,88] 
GC3 1,872 1,121 [1,73 ; 2,00] 
Treinamento 
GC5 0,426 1,800 [0,21 ; 0,65] 
GC6 -0,240 1,880 [-0,48 ; 0,01] 





GC7 1,074 1,438 [0,89 ; 1,25] 
GC8 0,095 1,883 [-0,15 ; 0,32] 
GC9 0,996 1,448 [0,81 ; 1,18] 
Contexto Capacitante 
CC1 0,132 1,766 [-0,08 ; 0,36] 
CC2 -0,157 1,847 [-0,39 ; 0,07] 
CC3 0,033 1,808 [-0,20 ; 0,25] 
Transferência do Conhecimento Tácito 
TCT1 1,599 1,063 [1,46 ; 1,73] 





A seguir serão analisados os construtos e os fatores que compõem cada um deles. Nos 
fatores idiossincráticos serão analisadas as variáveis (I1 a I3), que se referem ao tempo, 
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as variáveis (I4 a I6) que se referem a linguagem e as variáveis (I7 a I9), que tratam a 
confiança. 





Em relação às variáveis I1, I2, e I3, as quais avaliam o constructo tempo nas empresas, a 
maioria dos entrevistados concorda com as perguntas, “I1 - Eu tenho tempo e 
disponibilidade para compartilhar e receber conhecimento de outra pessoa”; “I2 - A 
empresa incentiva que eu tenha tempo para compartilhar o conhecimento que possuo com 
outras pessoas”; e “I3 - Estou sempre disponível para compartilhar o meu conhecimento 
com outras pessoas quando solicitado”. Compreende-se por meio dessas variáveis a 
disponibilidade, o reconhecimento da empresa que é necessário dispor de tempo para 
transferência do conhecimento, e a disposição e motivação dos indivíduos em dispor de 
seu tempo para realizar a transferência e o compartilhamento do conhecimento. 
 
Para Haldin-Herrgard (2000), a transmissão do conhecimento requer uma disponibilidade 
de tempo. De acordo com os dados coletados, os entrevistados, possuem tempo e 
disposição para compartilhamento e transmissão de seu conhecimento. Percebe-se que os 
fatores tempo e disponibilidade atuam como relevantes para a transferência do 
conhecimento e estão presentes nas empresas de base tecnológica. 
 
Para Davenport e Prusak (2003), os gerentes precisam reconhecer que a disponibilidade 
de tempo para aprender e pensar pode ser um dos melhores indicadores da empresa 
voltada para o conhecimento. Os mesmos autores descrevem o tempo como um recurso 
cada vez mais escasso, que não pode de forma alguma ser desperdiçado, a não ser que 
esse dispêndio seja transformado em um retorno compensador para a organização.  
 
Percebe-se a tendência em concordar em I2 que as empresas reconhecem e permitem que 
a transferência do conhecimento aconteça durante a jornada de trabalho, e incentivam que 
seus funcionários tenham tempo para compartilhar. Mais uma vez o tempo aparece como 
um fator relevante para a transferência do conhecimento presente nas empresas de base 
tecnológica. Dessa forma, nota-se que nas empresas de base tecnológica existe o 
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reconhecimento que este tempo dispendido retorna em vantagens competitivas, e não atua 
como uma barreira à transferência do conhecimento.  
 
Da mesma forma, o fator I3 confirma, via respostas dos entrevistados que existem 
disposição e motivação para a transferência do conhecimento. Mais uma vez, nota-se que 
nas empresas de base tecnológica está presente a disponibilidade e vontade de 
transferência do conhecimento.  
 
Em relação as variáveis I4, I5, e I6, que analisam o constructo linguagem utilizado nas 
empresas, a maioria dos entrevistados concorda com as perguntas, “I4 – Tenho facilidade 
em compartilhar verbalmente o conhecimento que possuo”; “I5 – Conheço e entendo 
todas as terminologias usadas na empresa”; e “I6 – Todos os documentos da empresa 
possuem uma linguagem clara e de fácil entendimento”. Compreende-se, por tais 
variáveis a forma de linguagem utilizada pelos indivíduos, a compreensão da linguagem 
quando se refere as terminologias e jargões utilizados pela empresa e que o conhecimento 
explícito em documentos, manuais possuem uma linguagem clara e de fácil entendimento 
pelos indivíduos. 
 
Para Davenport e Prusak (2003), o sucesso de qualquer projeto de transferência do 
conhecimento é a linguagem comum praticada dentro da organização, servindo para 
compartilhar formação e experiência. A efetiva transferência do conhecimento fica mais 
fácil, flui com maior naturalidade, quando os participantes falam a mesma linguagem ou 
línguas semelhantes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 119). 
 
Strach e Everett (2006) afirmam que a capacidade de combinar o conhecimento conta 
com o uso de uma linguagem comum para a comunicação. Para esses autores, empresas 
que utilizam essa linguagem está mais adequada para transferência do conhecimento entre 
os indivíduos e que a falta de capacidade de uso dessa linguagem pode vir a ser um sério 
problema. 
 
A conversa pessoal é considerada o meio de comunicação mais rico, pois permite 
feedback mútuo e imediato, e a utilização de múltiplas formas de comunicação como fala, 
gestos. A mensagem pode ser ajustada, esclarecida e reinterpretada instantaneamente 
(DAFT et al. 1987). Meios de comunicação classificados como pouco ricos são mais 
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apropriados para compartilhar informação ou conhecimento explícito (MURRAY; 
PEYREFITTE, 2007).  
 
Constata-se a tendência de concordância no fator I4, a grande maioria possui facilidade 
de compartilhar verbalmente o conhecimento que possui. Dessa forma, caracteriza-se, por 
meio desse fator, que o emissor se faz entender e o receptor consegue captar a mensagem 
de forma clara, sendo possível a transferência do conhecimento.  
 
Szulanski (1996) afirma que, para que ocorra, a transferência do conhecimento tácito não 
admite falhas de comunicação entre o emissor e o receptor da mensagem. Para que essa 
transferência ocorra, a linguagem comum utilizada na organização, ou seja, as 
terminologias e os jargões usados devem ser de completo domínio de ambos 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; HALDIN-HERRGARD, 2000; 
LEMOS, 2008).  
 
No tocante ao fator I5, a grande maioria dos entrevistados concordam que conhecem todas 
as terminologias utilizadas pela empresa, o que caracteriza que, nas empresas de base 
tecnológica, existe uma linguagem comum e de entendimento geral aos indivíduos, o que 
facilita a transferência do conhecimento. Percebe-se, também, que, por meio do fator I6, 
que a maioria dos entrevistados concordam que a empresa possui uma linguagem clara e 
de fácil entendimento. 
 
Pode-se afirmar que o relevante constructo Linguagem está presente na transferência do 
conhecimento nas empresas de base tecnológica, atuando como facilitador para que 
ocorra essa transferência, e não como uma barreira. 
 
Em relação as variáveis I7, I8, e I9, as quais analisam o constructo confiança em transferir 
o conhecimento, a maioria dos entrevistados concorda com a pergunta, “I7 – Sinto-me 
seguro ao compartilhar informações e conhecimento com os meus colegas”. O mesmo 
não acontece com a pergunta “I8 – Só compartilho meu conhecimento com colegas que 
também compartilham seu conhecimento comigo” e “I9 – Compartilho meu 
conhecimento com os colegas que tenho maior afinidade”. Compreende-se por meio 
desse constructo, o nível de confiança, ao se compartilhar o conhecimento e avaliar de 
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que forma essa confiança é estabelecida entre os indivíduos nas empresas de base 
tecnológica. 
 
Roberts (2000) afirma: 
 
A presença de uma relação de confiança entre indivíduos indica a capacidade de compartilhar um 
alto grau de entendimento mútuo, construído sobre um contexto social e cultural compartilhados. 
Confiança e entendimento mútuo, desenvolvidos em um contexto social e cultural, são pré-
requisitos para a transferência de conhecimento tácito. (ROBERTS, 2000, p. 434). 
Já para Davenport e Prusak (2003), a confiança deve sobrepujar os outros fatores que 
afetem positivamente a transferência do conhecimento. Se não houver confiança, 
qualquer iniciativa ligada ao conhecimento está fadada ao fracasso, não importando o 
grau de apoio tecnológico.  
Percebe-se, em relação ao fator I7, que a maioria dos entrevistados afirmam que se sentem 
seguros em compartilhar o conhecimento com os colegas, o que permite afirmar que a 
confiança não atua como uma barreira à transferência do conhecimento nas empresas de 
base tecnológica. Analisando a forma com que esta confiança é estabelecida no fator I8, 
a maioria dos entrevistados não concordam que só compartilham o seu conhecimento com 
quem também compartilha o conhecimento. Dessa forma, pode-se afirmar que essa 
confiança não está baseada na forma de “troca” do conhecimento. O mesmo acontece 
com o fator I9, em que a maioria dos entrevistados não concordam que só compartilham 
o seu conhecimento com quem tem uma maior afinidade. 
Dessa forma, pode-se constatar que a confiança para compartilhar o conhecimento nas 
empresas de base tecnológica se estabelece de forma ampla e com quem desejar obter o 
conhecimento. 
Cultura Organizacional 
A seguir serão analisados os fatores cultura organizacional que são compostos das 
variáveis (CO1 a CO3), que se referem ao tipo do conhecimento valorizado, as variáveis 
(CO4 a CO6) que se referem ao poder e as variáveis (CO7 a CO9), que tratam o ambiente 
favorável ao questionamento. 
72 
 
Em relação às variáveis CO1, CO2, e CO3, por meio das quais se analisa o constructo 
tipo de conhecimento valorizado pelas empresas, a maioria dos entrevistados concorda 
com as perguntas, “CO1 – Meus colegas e superiores apreciam sugestões e ideias que eu 
tenho, baseadas em meu conhecimento, mesmo quando não tenho informações suficientes 
para sustentá-las”; “CO2 – A empresa conhece e valoriza minhas habilidades pessoais no 
meu trabalho”; e “CO3 – Sinto-me à vontade de sugerir e opinar com meus superiores em 
reuniões”.  
Algumas formas de conhecimento tácito, como intuição e habilidades pessoais, na 
maioria das vezes, não são consideradas valiosas pelas empresas. Em algumas áreas de 
negócios, utilizam-se formas mais tradicionais de decisão, relacionadas à lógica e à 
racionalidade (HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; LEMOS, 
2008). 
Leonard e Sensiper (1998) afirmam que é preciso derrubar as barreiras que inibem 
especificamente a transferência e a criação de conhecimento tácito nas empresas. Para 
esses pesquisadores,  
  
[...] grupos de trabalho sempre têm uma forte preferência por determinado tipo de 
comunicação – a maioria das vezes (pelo menos na maior parte das situações de negócios) 
comunicação que é lógica, racional e baseada em fatos e dados. [...] Mesmo que um 
indivíduo possa tornar explícita parte de seu conhecimento tácito na forma de uma 
demonstração ou desenho, a esse conhecimento não será dada importância, pois não é 
considerado relevante ou útil, a não ser que seja suportado por uma análise. (LEONARD; 
SENSIPER, 1998, p. 124). 
 
Percebe-se que há tendência em concordar com o fator CO1, uma vez que os entrevistados 
concordam que suas sugestões e ideias são apreciadas, mesmo que não estejam 
sustentadas em fatos e dados. Pode-se afirmar que as empresas de base tecnológica 
privilegiam o conhecimento baseado em intuições, feelings e insights. Dessa forma, não 
inibem a inovação e a criação do conhecimento. 
Percebe-se, também, por meio do fator CO2, que a maioria dos entrevistados concordam 
que a empresa valoriza suas habilidades e, em CO3, que se sentem à vontade de opinar e 
sugerir com seus superiores em reuniões. Nota-se que o relevante constructo tipo de 
conhecimento valorizado está presente, não inibe a intuição e a habilidade pessoal, as 
73 
 
quais poderiam atuar como barreiras para a transferência do conhecimento tácito, uma 
vez que esse elemento facilita a transferência do conhecimento tácito nas empresas de 
base tecnológica.  
 
Em relação às variáveis CO4, CO5, e CO6, por meio das quais se analisam o constructo 
poder do conhecimento dentro das organizações, apenas 35,1% dos entrevistados 
concordam com a pergunta “CO4 – O conhecimento não é fonte do poder na empresa. 
No entanto, metade dos entrevistados concorda com a pergunta “CO5 – Sou valorizado 
pelo meu conhecimento, e não pelo conhecimento que compartilho”; e a grande maioria 
dos entrevistados concordam com a pergunta “CO6 – Sinto-me à vontade de sugerir, 
opinar e contribuir com ideias na empresa”.  
Tonet e Paz (2006 apud Goman 2002) concluíram em um estudo que determinadas 
pessoas se negam a transferir conhecimento porque entendem que, assim fazendo, 
perderão algum poder sobre os demais que não possuem o mesmo conhecimento. 
Algumas pessoas acreditam que ganham mais retendo seu conhecimento do que 
compartilhando com os demais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 
Dessa forma, a possibilidade de perda irá interferir na transferência do conhecimento 
tácito, considerando-se que o conhecimento é um ativo importante no trabalho 
(DRUCKER, 1993; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; 
SUN; SCOTT, 2005).  
 
Percebe-se, por meio respostas fornecidas pelos entrevistados no fator CO4, que o 
conhecimento pode ser considerado uma fonte de poder nas empresas de base tecnológica 
e que, de acordo com Davenport e Prusak (2003) afirmam, os entrevistados acreditam que 
a retenção do conhecimento terá mais valor do que o seu compartilhamento. 
 
Mas, analisando-se o fator CO5, apenas metade dos entrevistados afirmam que são 
valorizados pelo seu conhecimento, e não pelo conhecimento compartilhado.  Destaque-
se no fator CO6 que a grande maioria dos entrevistados se sentem à vontade de sugerir, 




Percebe-se que o construto Poder do conhecimento pode atuar como barreira nas 
empresas de base tecnológica o que impede uma melhor transferência do conhecimento. 
 
Em relação às variáveis CO7, CO8, e CO9, por meio das quais se analisam o constructo 
ambiente favorável ao questionamento dentro das organizações, a maioria dos 
entrevistados concordam com as perguntas, “CO7 – A cultura da empresa favorece o 
questionamento ao trabalho de colegas”; “CO8 – Sinto-me à vontade de ter opinião 
diferente a respeito de um assunto na empresa”; e “CO9 – Existem diálogos abertos, 
honestos, reflexivos e críticos na empresa”.  Esse constructo analisa se existe um ambiente 
favorável ao questionamento que possa permitir debates importantes ao auxílio da 
transferência do conhecimento. 
 
Uma organização precisa assegurar que ambiente de trabalho seja psicologicamente 
seguro, para que todos possam expressar e experimentar diferentes opiniões e ideias. 
Segundo Sun e Scott (2005), a falta dessa característica no ambiente laboral é um fator 
que compromete a disseminação de conhecimento tácito numa organização. O 
conhecimento tácito é obtido pela experiência e, principalmente, pela interação entre 
pessoas, Dister (2003) afirma que a inibição dessa atitude compromete o surgimento de 
ideias inovadoras. 
À medida que os indivíduos de uma organização se conhecem, se relacionam e 
desenvolvem a confiança entre si, conseguem lidar melhor com os conflitos e ideias 
contraditórias. Dessa forma, enriquece-se o conhecimento (SUN; SCOTT, 2005). 
 
Percebe-se, nas respostas dos entrevistados a respeito do fator CO7, que a grande maioria 
concorda que existe na cultura da empresa em que trabalham a constância de 
questionamento de trabalho de colegas; nota-se, também em CO8, que a grande maioria 
se sentem à vontade de ter opinião diferente a respeito de um assunto e que concordam 
que existem diálogos abertos e honestos, reflexivos e críticos nas empresas. 
 
Pode-se afirmar, de acordo com as respostas dos entrevistados, que, nas empresas de base 
tecnológica analisadas, existe um ambiente favorável ao questionamento e que este 
constructo não compromete a disseminação do conhecimento; ao contrário, favorece a 






A seguir serão analisados os fatores da estrutura organizacional que são compostos das 
variáveis (EO1 a EO3), que se referem a rede de relacionamento, as variáveis (EO4 a 
EO6) que se referem a hierarquia e as variáveis (EO7 a EO9), que analisam a mídia. 
 
Em relação as variáveis EO1, EO2, e EO3, por meio das quais se analisam o constructo 
rede de relacionamentos nas empresas, a tendência é em concordar com a pergunta  “EO1 
– Eu sei exatamente quem na empresa detém o conhecimento especifico que pode ajudar 
meu trabalho”; ao contrário do fator EO2, que aponta a tendência a discordar da afirmação 
“EO2 – Quando preciso de ajuda procuro quem está mais próximo ou que tenho uma 
maior afinidade no meu trabalho e não quem detém o maior conhecimento sobre o 
assunto”, bem como o fator EO3, que também aponta a tendência em concordar com a 
afirmação “EO3 – Desconheço quem detém o conhecimento mais profundo de 
determinado assunto dentro da empresa”.  
Nos últimos anos, as organizações desenvolveram especial interesse ao conhecimento. 
Tal interesse se deve à dificuldade que as organizações têm em identificar e saber onde 
está o conhecimento de que necessitam, para que possam utilizá-lo (DAVENPORT; 
PRUSAK, 2003).  
 
Percebe-se que existe tendência em concordar com a variável EO1, o que traduz que os 
entrevistados sabem exatamente quem na empresa detém o conhecimento específico de 
que necessitam; ao contrário do que Davenport e Prusak (2003) afirmam. Percebe-se que, 
dessa forma, a transferência do conhecimento pode ser obtida diretamente daquele que 
detém o conhecimento necessário para auxiliar. Esse fato indica que tal elemento não atua 
como uma barreira a transferência do conhecimento. 
 
Davenport e Prusak (2003) afirmam, ainda, que em empresas de maior porte, maiores 
também serão as chances de que exista o conhecimento de que se necessita, porém essas 
chances diminuem a probabilidade de se saber como e onde encontrá-lo. Os autores 
afirmam também que, em geral, nas organizações, a maioria dos colaboradores, quando 
precisam de auxilio em relação a determinado assunto, procuram pessoas que consideram 
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detentoras desse conhecimento. Porém, tal procura, na maioria das vezes, ocorre com 
pessoas de convívio mais próximo, o que, necessariamente, não é o indivíduo que possui 
o conhecimento mais profundo a respeito do assunto. 
 
Nota-se, também, na variável EO2, tem a tendência em não concordar o que contradiz os 
autores Davenport e Prusak (2003). A grande maioria discorda que procura quem está 
mais próximo ou que possui uma maior afinidade, quando necessitam de ajuda a respeito 
de algum conhecimento de que precisam para executar seu trabalho. 
 
Percebe-se, também no fator EO3, a tendência de concordar com afirmação de que 
desconhecem quem detém o conhecimento mais profundo a respeito de algum 
conhecimento do qual necessitam dentro da organização. 
 
Dessa forma, nota-se que o constructo rede de relacionamento não atua como uma 
barreira a transferência do conhecimento nas empresas de base tecnológica.  
Em relação às variáveis EO5, EO5, e EO6, em que se analisa o constructo hierarquia nas 
empresas, há tendência em concordar com as três seguintes afirmações:  “EO5 – Tenho 
acesso às pessoas que detém o conhecimento tácito de que necessito, independentemente 
do nível hierárquico em que se encontram”; “EO6 – Sinto-me à vontade de pedir ajuda, 
quando a posição de quem detém o conhecimento é superior a minha”; e  “EO6 – Sou 
incentivado pelo meu superior a buscar o conhecimento em qualquer setor da empresa, 
quando necessito de ajuda”. Essas perguntas têm como objetivo analisar se o nível 
hierárquico dentro das empresas impedem o acesso ao conhecimento. 
Para Alfred Chandler, a estrutura abrange as linhas de autoridade e a comunicação entre 
os diferentes níveis hierárquicos e colaboradores da organização, e as informações e os 
dados que fluem por essas linhas de autoridade e comunicação (LEMOS, 2008). Ainda 
segundo Chandler (1962), essas linhas são fundamentais para gerir os recursos de uma 
empresa, sendo que o recurso mais importante é “a capacidade técnica, comercial e 
administrativa de seu pessoal”. 
 
Percebe-se que, para os fatores EO4, como os valores EO5 e EO6 tendência em concordar 
com as perguntas, o que revela que a Hierarquia não atua como uma barreira na 
transferência do conhecimento tácito dentro das empresas de base tecnológica e que 
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permite que o conhecimento possa fluir independente da condição superior ou inferior ao 
cargo exercido dentro da organização. 
 
Em relação às variáveis EO7, EO8, e EO9, em que se  analisa o constructo Mídia nas 
empresas, a tendência é em concordar com as afirmações “EO7 – A mídia que mais utilizo 
para interagir com pessoas na empresa cujo conhecimento é importante para o meu 
trabalho é a conversa pessoal” e a afirmação “EO8 – A mídia que mais utilizo para 
interagir com pessoas na empresa cujo conhecimento é importante para o meu trabalho é  
através de e-mail e telefone”, mas, em relação ao fator E08, existe tendência em discordar 
da afirmação  “EO9 – Adquiro todo conhecimento de que preciso na empresa, lendo 
memorandos, relatórios e afins”. 
A conversa pessoal é considerada o meio de comunicação mais rico, pois permite 
feedback mútuo e imediato, e a utilização de múltiplas formas de comunicação, como 
fala, gestos. A mensagem pode ser ajustada, esclarecida e reinterpretada instantaneamente 
(DAFT et al. 1987). Meios de comunicação classificados como pouco ricos são mais 
apropriados para compartilhar informação ou conhecimento explícito (MURRAY; 
PEYREFITTE, 2007). 
 
Destaca-se, nesse constructo, que, nas empresas de base tecnológica, a mídia mais 
utilizada para a transferência do conhecimento é considerada “mídia rica”.  É necessário 
esclarecer que o fato de o parâmetro E09 ter apresentado tendência em discordar é 
considerado um fator positivo, pois a tendência de concordância demonstraria que os 
indivíduos das empresas de base tecnológica estariam utilizando uma “mídia pobre” para 
promover a transferência do conhecimento. 
 
Percebe-se que o constructo mídia não atua como barreira na transferência do 
conhecimento; ao contrário, ele é relevante para a promoção da transferência do 
conhecimento nas empresas de base tecnológica. 
 
Estratégia de transferência do conhecimento 
 
A seguir serão analisados os fatores estratégia de transferência do conhecimento que são 
compostos das variáveis (GC1 a GC3), que se referem a reconhecimento e recompensas, 
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as variáveis (GC4 a GC6) que se referem ao treinamento as variáveis (GC7 a GC9), que 
tratam a transmissão do conhecimento e armazenagem do conhecimento. 
 
Em relação às variáveis GC1, GC2, e GC3, por meio das quais se analisam o constructo 
reconhecimento e a recompensa pelas empresas, a tendência é em concordar com as três 
afirmações:  “GC1 – A empresa encoraja e recompensa o resultado do trabalho realizado 
em equipe”; “GC2 – Sinto-me motivado a compartilhar o conhecimento que possuo com 
outras pessoas, pois a empresa valoriza e recompensa esta atitude”; e “GC3 – Gosto de 
compartilhar todo o meu conhecimento com outras pessoas pelo simples fato de auxiliar 
a todos que precisam dentro da empresa”. Tais afirmações têm como objetivo analisar se 
existem valorização e recompensa pelas empresas de base tecnológica em relação aos 
indivíduos que compartilham o seu conhecimento. 
 
Szulanski (1996) afirma que uma pessoa pode não se sentir motivada a compartilhar o 
conhecimento que possui, se não se sentir adequadamente reconhecida ou recompensada.  
 
Davenport e Prusak (2003) defendem que a maioria das iniciativas de transferência de 
conhecimento são baseadas na premissa de que o conhecimento movimenta-se sem 
motivação, isto é, que as pessoas simplesmente compartilham o conhecimento, sem se 
preocupar com o que podem perder ou ganhar.  Por outro lado, Disterer (2003) afirma 
que estratégias de incentivo e recompensas especiais desenvolvidas pela organização 
podem servir como motivação ao compartilhamento de conhecimento tácito. 
 
Mais recentemente, reforçando o que foi verificado, Joia (2006a) considera importante 
que a organização tenha um sistema para avaliação de desempenho, os quais considerem 
o compartilhamento do conhecimento, disposição em colaborar e compartilhar. 
 
Os fatores GC1 e GC2 vêm corroborar as afirmações de todos esses autores, uma vez que 
se percebe que as empresas de base tecnológica valorizam e recompensam a transferência 




Percebe-se, também, que a tendência em concordar com o fator GC3, destoa das 
afirmações, pois os entrevistados relatam que gostam de compartilhar o que sabem pelo 
simples fato de auxiliar os que precisam. 
 
Pode-se afirmar que o constructo recompensas e reconhecimento é fator relevante na 
transferência do conhecimento nas empresas de base tecnológica. 
 
Em relação as variáveis GC4, GC5, e GC6, em que se analisa o constructo treinamento 
realizados pelas empresas, a tendência é em concordar com as afirmações:  “GC4 – 
Quando necessito adquirir um conhecimento especifico, a empresa indica um especialista 
para me auxiliar”; e , no fator “GC6 – Os funcionários mais experientes da empresa são 
incentivados pela empresa a transmitir seu conhecimento aos mais novos”; mas, com 
relação ao fator GC5, existe tendência em discordar da afirmação:  “GC5 – Todos na 
empresa são treinados nas suas atividades específicas e, através de provas, são medidos 
se adquirimos o conhecimento necessário”. Essas afirmações têm como objetivo analisar 
qual o tipo de treinamento realizados pelas empresas de base tecnológica. 
Para Lemos (2008), “o treinamento é uma atividade estratégica que pode ser realizada de 
várias formas. O tipo de treinamento ministrado demonstra a propensão da empresa em 
priorizar a disseminação de conhecimento tácito”.  Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam 
que os treinamentos formais, como aulas e palestras, permitem a troca de conhecimento 
explícito. Esse tipo de treinamento é ministrado por instrutores ou através de sistemas de 
educação a distância e é adequado somente para transferência de conhecimento 
codificado, como regras e procedimentos (MURRAY; PEYREFITTE, 2007). Para Joia 
(2007), as pessoas muitas vezes são incentivadas a ler apostilas ou manuais e realizam-se 
provas para medir o conhecimento adquirido. 
 
Para a transferência do conhecimento tácito, são necessárias estratégias mais 
personalizadas, baseadas no contato pessoal e que demandam mais tempo, como 
coaching e mentoring (DISTERER, 2003; LEONARD; SENSIPER, 1998). Nessas 
formas de treinamento, o ideal é incentivar os funcionários mais antigos a transmitir o seu 




Com base nesses autores, percebe-se que as empresas de base tecnológica realizam o 
treinamento voltado para a transferência do conhecimento tácito conforme a tendência 
em concordar da variável GC6. Tal concordância demonstra um treinamento voltado para 
a forma de coaching e mentoring, conforme descrito por Disterer (2003), Leonard e 
Sensiper (1998).  A mesma tendência fica evidenciada na tendência de concordância da 
variável GC4. 
  
Percebe-se que há tendência em não concordar com a variável GC5, de que as empresas 
de base tecnológica precisam promover uma política de avaliação do conhecimento 
adquirido, necessário para o desenvolvimento das tarefas pertencentes a cada indivíduo, 
bem como promover treinamentos específicos para as funções. Percebe-se que o 
constructo treinamento não atua como barreira e está presente como fator relevante nas 
empresas de base tecnológica. Percebe-se que o construto treinamento não atua como 
barreira e está presente como fator relevante nas empresas de base tecnológica. 
Em relação às variáveis GC7, GC8, e GC9, por meio das quais se analisam os constructos 
transmissão do conhecimento e armazenagem do conhecimento realizados pelas 
empresas, a tendência é em concordar com as três afirmações: “GC7 – Quando necessito 
de algum conhecimento, a empresa incentiva que o busque com outros funcionários”; 
“GC8 – Existe uma base de dados do conhecimento na empresa onde encontro qualquer 
informação que necessito”; e “GC9 – A pessoa detém a maior parte do conhecimento que 
a empresa possui”. Essas afirmações têm como objetivo analisar a transmissão do 
conhecimento e a armazenagem do conhecimento realizadas pelas empresas de base 
tecnológica. 
Uma organização pode priorizar sua estratégia para a transferência do conhecimento, 
estratégia que poderá ter como foco as pessoas ou o conhecimento codificado (HANSEN 
et al. 1999). Na primeira forma, a importância está no diálogo e na relação entre as 
pessoas, pois o conhecimento é compartilhado pelo contato pessoal (JOIA, 2007; 
HANSEN et al. 1999; LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  
 
Quando estratégia de gestão do conhecimento da empresa está voltada para conhecimento 
explícito, a organização deve priorizar o investimento em tecnologia, sistema de gestão 
do conhecimento e armazenagem do conhecimento em uma base de dados, para poder ser 




Pode-se notar, por meio da tendência de concordância das variáveis GC7 e GC9, que as 
estratégias das empresas de base tecnológica estão voltadas mais fortemente para a 




A seguir será analisado o fator contexto capacitante que é composto das variáveis (CC1 a 
CC3). 
Quanto às variáveis CC1, CC2 e CC3, por intermédio das quais se analisam o constructo 
contexto capacitante nas empresas, a tendência é em discordar das três afirmações: “CC1 
– Existem na empresa locais para a troca de conhecimento entre os funcionários”; “CC2 
– Existem grupos de discussão, fóruns e chats na empresa para troca de conhecimento”; 
e “CC3 – A empresa promove constantes eventos para incentivar o relacionamento dos 
funcionários de todos os setores”. Essas afirmações têm como objetivo analisar se existe, 
por parte das empresas de base tecnológica, alguma ação para promover a interação e 
locais apropriados para a transferência de conhecimento. 
Para Nonaka e Takeuchi (1997), a administração do conhecimento tornou-se um tópico 
de discussão frequente na literatura de administração. Mas quais são as condições 
fundamentais para a criação do conhecimento? Onde se localiza a criação do 
conhecimento? É realmente possível administrar-se o conhecimento como se 
administram outros recursos? Para abordar essas questões, os autores introduziram o 
conceito japonês “ba”, que pode ser traduzido aproximadamente pela palavra “lugar”.  
Nonaka e Takeuchi (1997), descrevem o “ba” como 
 
O conceito ba pode ser imaginado como um espaço compartilhado para relações 
emergentes. Esse espaço pode ser físico (por exemplo o escritório, espaço não 
concentrado de trabalho), virtual (por exemplo correio eletrônico, teleconferência), 






Percebe-se que, de acordo com a tendência de discordar das variáveis CC1, CC2 e CC3, 
não existe, nas empresas de base tecnológica, nenhuma ação em relação ao constructo 
contexto capacitante. 
 
Transferência do Conhecimento Tácito 
Finalmente, será analisado o fator transferência do conhecimento tácito que é composto 
das variáveis (TCT1 e TCT2). 
Em relação as variáveis TCT1 e TCT2, por meio das quais se analisaram o constructo 
transferência do conhecimento tácito às empresas, a tendência é em concordar com as 
duas afirmações: “TCT1 – Eu compartilho o conhecimento tácito que possuo com os 
meus colegas” e “TCT2 – Meus colegas compartilham o conhecimento tácito que 
possuem”. Essas afirmações têm como objetivo analisar se existe transferência do 
conhecimento tácito entre os indivíduos nas empresas de base. 
Percebe-se, na tendência em concordar com as variáveis TCT1 e TCT2, que existe 
transferência do conhecimento tácito nas empresas de base tecnológica. 
 
4.5 Análise Fatorial Exploratória 
 
Os constructos “Cultura Organizacional”, “Estratégia de Transferência do 
Conhecimento”, “Fatores Idiossincráticos” e “Estrutura Organizacional” são constructos 
de segunda ordem, ou seja, não são formados diretamente pelos itens (perguntas), mas 
por outras variáveis latentes (indicadores). Para tratar essa característica da estrutura de 
mensuração, foi utilizada a abordagem Two-Step (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, 
inicialmente foram computados os escores das variáveis latentes de primeira ordem, 
utilizando-se a análise fatorial com o método de extração das componentes principais 
(MINGOTI, 2007).  
Para analisar a qualidade e a validade dos constructos de primeira ordem, foram 
verificadas a dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. A validade 
convergente foi verificada utilizado o critério proposto por FORNELL et al. 1981. Ele 
garante tal validade, caso a Variância Média Extraída - AVE, que indica o percentual 
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médio de variância compartilhada entre o constructo latente e seus itens, seja superior a 
50% (Henseler,  2009) ou a 40%, no caso de pesquisas exploratórias (NUNNALY et al. 
1994).   
Para mensurar a confiabilidade, foram utilizados os indicadores Alfa de Cronbach (AC) 
e a Dillon-Goldstein's (DG).  De acordo com (Tenenhaus, et al. 2005), tais indicadores 
devem ser maiores que 0,70 - para uma indicação de confiabilidade do constructo, sendo 
que, em pesquisas exploratórias, valores acima de 0,60 também são aceitos. Para verificar 
a dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério de Kaiser (MINGOTI, 2007), 
o qual que retorna o número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial 
Exploratória. 
 
Tabela 5 -  Confiabilidades, validade convergente e dimensionalidade dos 
constructos de 1ª ordem. 
Constructos Ítens AVE AC DG KMO NF 
Tempo 3 0,614 0,665 0,749 0,626 1 
Linguagem 3 0,521 0,526 0,684 0,533 1 
Confiança 2* 0,693 0,549 0,728 0,500 1 
Tipo de Conhecimento Valorizado 3 0,660 0,741 0,778 0,684 1 
Poder 2* 0,583 0,284 0,639 0,500 1 
Ambiente Favorável ao Questionamento 3 0,696 0,780 0,802 0,698 1 
Rede de Relacionamento 2* 0,658 0,466 0,699 0,500 1 
Hierarquia 3 0,644 0,721 0,767 0,677 1 
Mídia 2* 0,629 0,409 0,675 0,500 1 
Reconhecimento e Recompensas 3 0,619 0,692 0,760 0,547 1 
Treinamento 3 0,660 0,741 0,779 0,675 1 
Transmissão do Conhecimento e Armazenagem do Conhecimento 2* 0,633 0,408 0,678 0,500 1 
Contexto Capacitante 3 0,676 0,760 0,789 0,693 1 
Transferência do Conhecimento Tácito 2 0,796 0,738 0,813 0,500 1 
* Foram excluídos os itens I7, CO4, EO2, EO7 e GC9 
 
      
Fonte: Autor 
 
Na tabela 5,  pode-se verificar a validade e qualidade dos constructos de primeira ordem, 
uma vez que preencheram as suposições básicas para a criação de variáveis latentes 
(Indicadores), uma vez que 
 todos os constructos foram unidimensionais, uma vez que, pelo critério de 
Kaiser, somente um único fator deveria ser retido na Análise Fatorial; 
 todos os constructos apresentaram validação convergente (AVE > 0,50); 
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 pode-se observar que alguns constructos apresentaram alfa de cronbach (AC) 
menores que 0,6. Isso ocorre, por serem constructos com poucos itens e, 
nesses casos, é melhor avaliar o coeficiente Dillon-Goldstein's, que foi acima 
de 0,6 para todos os constructos; 
 em todos os constructos, o ajuste da Análise Fatorial foi adequado, uma vez 
que todos os KMO foram maiores que 0,5. Vale ressaltar que constructos com 
dois itens resultam em KMO de 0,5; e 
 para não violar as suposições básicas para a criação de variáveis latentes 
(Indicadores), foi necessário excluir 5 itens: I7, CO4, EO2, EO7 e GC9. 
 
Tabela 6 - Análise Fatorial Exploratória para os constructos de 1ª ordem. 
Contructo Item Carga Fatorial Comunalidade Peso 
Tempo 
I1 0,843 0,711 0,458 
I2 0,811 0,658 0,440 
I3 0,688 0,474 0,374 
Linguagem 
I5 0,834 0,695 0,534 
I6 0,659 0,434 0,422 
I4 0,657 0,432 0,421 
Confiança 
I8 0,842 0,709 0,596 
I9 0,785 0,617 0,556 
I7 -0,295 0,087 -0,208 
Tipo de Conhecimento Valorizado 
CO3 0,833 0,693 0,421 
CO2 0,811 0,657 0,410 
CO1 0,792 0,628 0,400 
Poder 
CO6 0,765 0,585 0,656 
CO5 0,762 0,581 0,653 
CO4 -0,010 0,000 -0,008 
Ambiente Favorável ao 
Questionamento 
CO9 0,857 0,734 0,410 
CO8 0,830 0,690 0,398 
CO7 0,815 0,664 0,390 
Rede de Relacionamento 
EO3 0,839 0,703 0,620 
EO1 0,713 0,509 0,527 
EO2 0,376 0,142 0,278 
Hierarquia 
EO4 0,826 0,682 0,427 
EO5 0,791 0,626 0,410 
EO6 0,790 0,623 0,409 
Mídia 
EO8 0,786 0,618 0,607 
EO9 0,728 0,530 0,562 
EO7 -0,382 0,146 -0,295 
Reconhecimento e Recompensas 
GC2 0,903 0,816 0,486 
GC1 0,873 0,761 0,470 
GC3 0,530 0,280 0,285 
Treinamento 
GC6 0,847 0,717 0,428 
GC4 0,813 0,660 0,411 
GC5 0,776 0,602 0,392 
Transmissão do Conhecimento e 
Armazenagem do Conhecimento 
GC8 0,797 0,635 0,630 
GC7 0,794 0,630 0,627 
GC9 -0,017 0,000 -0,013 
Contexto Capacitante 
CC1 0,834 0,696 0,411 
CC2 0,832 0,692 0,410 
CC3 0,801 0,642 0,395 
Transferência do Conhecimento 
Tácito 
TCT1 0,892 0,796 0,561 





Pode-se verificar, na tabela 6, o ajuste da Análise Fatorial para os constructos de primeira 
ordem, o que possibilita justificar a exclusão dos itens I7, CO4, EO2, EO7 e GC9, uma 
vez que apresentam carga fatorial (CF) abaixo de 0,50. Sendo assim, como não 
contribuem de forma relevante para formação da variável latente, prejudicam o alcance 
das suposições básicas para validade e qualidade dos indicadores criados para representar 






4.6 Modelagem de Equações Estruturais (PLS) 
 
4.6.1 Modelo de Mensuração  
Na análise do modelo de mensuração, são verificadas a validade convergente, a validade 
discriminante e a confiabilidade dos constructos. A validade convergente garante que os 
indicadores de um constructo estão correlacionados o suficiente para medir o conceito 
latente; a validade discriminante verifica se os constructos medem efetivamente 
diferentes aspectos do fenômeno de interesse; já a confiabilidade revela a consistência 
das medidas em mensurar o conceito que pretendem medir.  
A fim de testar a validade convergente dos constructos, foi utilizado o critério proposto 
por de (FORNELL et al. 1981). Ele garante tal validade, caso a Variância Média Extraída 
- AVE, que indica o percentual médio de variância compartilhada entre o constructo 
latente e seus indicadores e varia de 0% a 100% (HAIR et al. 2009), seja superior a 50% 
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 40%, no caso de pesquisas 
exploratórias (NUNNALY et al. 1994).  
Para validade discriminante, foi utilizado o critério de (FORNELL et al. 1981), que 
garante a validade discriminante quando a variância extraída (AVE) de um constructo 
não for menor que a variância compartilhada desse constructo com os demais.   Para 
mensurar a confiabilidade dos constructos foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a 
Dillon-Goldstein's (DG).  De acordo com TENENHAUS et al. 2005 os índices AC e DG 
devem ser maiores que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do constructo. 
O método Bootstrap foi utilizado com a finalidade de se calcularem os intervalos de 
confiança para os pesos do modelo de mensuração, fornecendo importantes informações 
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sobre a variabilidade dos parâmetros estimados, provendo, assim, uma importante 
validação dos resultados. 
Na tabela 7, podem ser verificados os pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do 
modelo de mensuração, sendo interessante destacar que 
 todas as cargas fatoriais e comunalidades apresentaram índices acima do ideal 
para um bom modelo de mensuração, exceto os itens de segunda ordem Confiança 
e Mídia. Para o modelo ideal de mensuração, esperam-se pesos significativos 
(Intervalos de confiança não interceptarem o zero), cargas fatoriais acima de 0,70 
ou comunalidades acima de 0,40.  Cabe destacar que, para o item Poder, embora 
a carga fatorial tenha sido de 0,683, o seu peso foi significativo. 
Na tabela 8 podem ser verificados os pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do 
modelo de mensuração, excluindo os itens Confiança e Mídia, que não apresentaram as 
condições básicas para formar o constructo.  
 
Tabela 7 -  Modelo de Mensuração - Inicial. 
Modelo de Mensuração (Outer Model) Peso I.C.[95%]* C.F. Com. 
Itens de Segunda Ordem 
Fatores 
Idiossincráticos 
Tempo 0,687 [0,55 ; 0,81] 0,921 0,8485 
Linguagem 0,444 [0,26 ; 0,55] 0,799 0,6388 
Confiança -0,118 [-0,32 ; 0,16] -0,105 0,0109 
Cultura Organizacional 
Tipo de Conhecimento Valorizado 0,442 [0,37 ; 0,51] 0,897 0,8043 
Poder 0,190 [0,01 ; 0,30] 0,683 0,4664 
Ambiente Favorável ao Questionamento 0,522 [0,45 ; 0,67] 0,907 0,8234 
Estrutura 
Organizacional 
Rede de Relacionamento 0,352 [-0,08 ; 0,51] 0,719 0,5168 
Hierarquia 0,780 [0,60 ; 1,00] 0,940 0,884 




Reconhecimento e Recompensas 0,499 [0,40 ; 0,62] 0,904 0,8169 
Treinamento 0,335 [0,25 ; 0,40] 0,876 0,7679 
Transmissão e Armazenagem do Conhec. 0,305 [0,23 ; 0,38] 0,839 0,7045 
Itens de Primeira Ordem 
Contexto Capacitante 
CC1 0,330 [0,21 ; 0,40] 0,795 0,6317 
CC2 0,441 [0,36 ; 0,55] 0,842 0,7094 
CC3 0,444 [0,35 ; 0,55] 0,825 0,681 
Transferência do 
Conhecimento Tácito 
TCT1 0,461 [0,35 ; 0,53] 0,849 0,7204 
TCT2 0,656 [0,58 ; 0,76] 0,928 0,8617 





Na tabela a seguir pode-se verificar que todas as cargas fatoriais e comunalidades 
apresentaram índices acima do ideal para um bom modelo de mensuração, considerando 
que o item Poder apresentou peso significativo apesar de sua carga fatorial de 0,683. 
 
 
Tabela 8 - Modelo de Mensuração - Final. 
Modelo de Mensuração (Outer Model) Peso I.C.[95%]* C.F. Com. 
Itens de Segunda Ordem 
Fatores 
Idiossincráticos 
Tempo 0,690 [0,55 ; 0,85] 0,925 0,855 
Linguagem 0,447 [0,24 ; 0,60] 0,809 0,655 
Cultura Organizacional 
Tipo de Conhecimento Valorizado 0,442 [0,35 ; 0,51] 0,897 0,804 
Poder 0,191 [0,06 ; 0,35] 0,683 0,467 
Ambiente Favorável ao Questionamento 0,521 [0,44 ; 0,62] 0,907 0,823 
Estrutura 
Organizacional 
Rede de Relacionamento 0,353 [0,11 ; 0,48] 0,723 0,522 




Reconhecimento e Recompensas 0,499 [0,42 ; 0,62] 0,904 0,817 
Treinamento 0,335 [0,25 ; 0,40] 0,876 0,768 
Transmissão e Armazenagem do Conhec. 0,305 [0,20 ; 0,39] 0,839 0,705 
Itens de Primeira Ordem 
Contexto Capacitante 
CC1 0,330 [0,19 ; 0,41] 0,795 0,632 
CC2 0,441 [0,34 ; 0,56] 0,842 0,709 
CC3 0,444 [0,36 ; 0,54] 0,825 0,681 
Transferência do 
Conhecimento Tácito 
TCT1 0,463 [0,36 ; 0,57] 0,849 0,722 
TCT2 0,654 [0,55 ; 0,76] 0,928 0,861 
* Validação bootstrap      
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Considerando-se o modelo final de mensuração, foram verificados os requisitos básicos 
para validade convergente, a validade discriminante, a dimensionalidade e a 
confiabilidade dos constructos, que estão apresentados na tabela 9, a seguir.  
 
Tabela 9 - Validação do Modelo de Mensuração - Final. 
Modelo de Mensuração Itens AC DG 1º AV 2º AV AVE 
Validação Discriminante 
1 2 3 4 5 
Itens de segunda ordem                       
Fatores Idiossincráticos 2 0,688 0,865 1,520 0,475 0,755           
Cultura Organizacional 3 0,796 0,881 2,140 0,545 0,698 0,411 
    
Estrutura Organizacional 2 0,641 0,848 1,470 0,528 0,713 0,391 0,465 
   
Estratégia de Transferência do Conhecimento 3 0,85 0,909 2,310 0,400 0,763 0,280 0,410 0,305 
  
Itens de primeira ordem                       
Contexto Capacitante 3 0,761 0,862 2,030 0,524 0,674 0,169 0,174 0,111 0,506   
Transferência do Conhecimento Tácito 2 0,743 0,886 1,590 0,409 0,791 0,125 0,139 0,103 0,135 0,127 





Pode-se notar que: 
 apesar do constructo Estrutura Organizacional ter apresentado AC menor que 0,7, 
devido ao fato de ter apenas dois itens, pode-se considerar que os constructos 
apresentaram índices de confiabilidade, evidenciando, assim, a confiabilidade dos 
constructos; 
 todos os constructos foram unidimensionais, pois não apresentaram nenhum 
segundo autovalor maior que 1; 
 todos os constructos apresentaram os AVEs superiores a 0,50, indicando 
validação convergente. 
Todas as variâncias compartilhadas de todos os pares de constructos do modelo foram 
inferiores às variâncias médias extraídas (AVEs) dos constructos comparados e, com isso, 
se obteve a validação discriminante.  
 
4.7 Modelo Estrutural  
De acordo com (HAIR, et al. 2009), a SEM (Structural Equations Modeling) é uma 
continuidade de algumas técnicas de análise multivariadas, principalmente da análise de 
regressão múltipla e análise fatorial. A SEM se diferencia das demais técnicas 
multivariadas por permitir exame de diversas relações de dependência ao mesmo tempo; 
enquanto que as demais técnicas são capazes de verificar e examinar um único 
relacionamento entre as variáveis de cada vez.  
O modelo de mensuração e o modelo de regressão foram realizados, utilizando-se o 
método PLS (Partial Least Square). Modelos de Equações Estruturais (SEM) são  muito 
populares em muitas disciplinas, sendo a abordagem PLS (Partial Least Square) uma 
alternativa à abordagem tradicional baseada na covariância. A abordagem PLS, tem sido 
referida como uma técnica de modelagem suave com o mínimo de demanda, ao se 
considerarem as escalas de medidas, o tamanho amostral e as distribuições residuais 
(MONECKE, et al. 2012). 
Para se verificar a qualidade do ajuste, foi utilizado o R2 e o GoF. O R2 representa, em 
uma escala de 0 a 100, o quanto os constructos independentes explicam os dependentes, 
sendo que, quanto mais próximo de 100%, melhor. Já o GoF é uma média geométrica da 
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média das AVEs dos constructos com a média dos R² do modelo. Ele varia de 0% a 100%, 
não havendo ainda valores de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas 
sabe-se que, quanto mais próximo de 100%, melhor o ajuste.  
 
De acordo com os resultados apresentados na tabela 10 e ilustrados na figura 1, para o 
modelo que considera como variável endógena (dependente) “Transferência do 
Conhecimento Tácito”, tem-se que: 
 
 Houve uma influência significativa (p-valor=0,017) e positiva (β=0,201) do 
Contexto Capacitante sobre a Transferência do Conhecimento Tácito. Sendo 
assim, quanto maior a concordância com Contexto Capacitante, maior tende a 
ser a concordância com “Transferência do Conhecimento Tácito”. 
 Não foi observada influência significativa dos “Fatores Idiossincráticos”, 
“Cultura Organizacional”, “Estrutura Organizacional” e “Estratégia de 
Transferência do Conhecimento” sobre a “Transferência do Conhecimento 
Tácito”. 
 Juntos, todos indicadores citados conseguem explicar 20,1% da variabilidade 
da Transferência do Conhecimento Tácito. 
 O modelo apresentou um GoF de 38,2%. 
 Os intervalos de confiança via bootstrap estão de acordo com os resultados 
encontrados pelo valor-p, confirmando a validade dos resultados apresentados. 
 
 
Tabela 10 -  Modelo Estrutural. 
Variáveis 





Fatores Idiossincráticos 0,119 [-0,05 ; 0,27] 0,082 0,150 
0,201 
Cultura Organizacional 0,152 [-0,04 ; 0,36] 0,093 0,101 
Estrutura Organizacional 0,059 [-0,10 ; 0,21] 0,086 0,496 
Estratégia de Transf. do Conhecimento 0,032 [-0,15 ; 0,21] 0,100 0,752 
Contexto Capacitante 0,201 [0,08 ; 0,34] 0,084 0,017 
* Validação Bootstrap; GOF = 38,2% 
 
O modelo completo, mensuração e estrutural pode ser visualizado na figura-6, 



































4. 8 Modelo de Mensuração-2  
 
Na análise desse modelo, foi retirado o construto contexto capacitante. Na tabela 11 
podem ser verificados os pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do modelo de 
mensuração-2, sendo interessante destacar que: 
 Todas as cargas fatoriais e comunalidades apresentaram índices acima do 
ideal para um bom modelo de mensuração, exceto os itens de segunda ordem 
Confiança e Mídia. Para o modelo ideal de mensuração, esperam-se pesos 
significativos (Intervalos de confiança não interceptarem o zero) e cargas 
fatoriais acima de 0,50. 
 Na tabela 12 podem ser verificados os pesos, as cargas fatoriais e as 
comunalidades do modelo de mensuração-2, excluindo os itens Confiança e 
Mídia, que não apresentaram as condições básicas para formar o constructo. 
O modelo de mensuração apresentado na tabela 12 apresentou todas as cargas 
fatoriais e comunalidades acima do ideal para um bom modelo de 
mensuração. 
 
Tabela 11 -  Modelo de Mensuração 2 - Inicial. 
Modelo de Mensuração (Outer Model) Peso I.C.[95%]* C.F. Com. 
Itens de Segunda Ordem 
Fatores 
Idiossincráticos 
Tempo 0,687 [0,83; 0,95] 0,921 0,848 
Linguagem 0,444 [0,70; 0,89] 0,799 0,639 
Confiança 0,118 [-0,14; 0,40] 0,105 0,011 
Cultura 
Organizacional 
Tipo de Conhecimento Valorizado 0,442 [0,86; 0,93] 0,897 0,804 
Poder 0,191 [0,50; 0,81] 0,683 0,467 
Ambiente Favorável ao Questionamento 0,521 [0,86; 0,94] 0,907 0,823 
Estrutura 
Organizacional 
Rede de Relacionamento 0,351 [0,48; 0,84] 0,719 0,517 
Hierarquia 0,780 [0,79; 0,98] 0,940 0,884 




Reconhecimento e Recompensas 0,499 [0,86; 0,94] 0,904 0,817 
Treinamento 0,334 [0,82; 0,91] 0,876 0,768 
Transmissão e Armazenagem do Conhec. 0,305 [0,79; 0,90] 0,839 0,705 




TCT1 0,463 [0,75; 0,91] 0,850 0,722 
TCT2 0,654 [0,89; 0,96] 0,928 0,860 
* Validação bootstrap 





Tabela 12 -  Modelo de Mensuração 2 - Final.  
Modelo de Mensuração (Outer Model) Peso I.C.[95%]* C.F. Com. 
Itens de Segunda Ordem 
Fatores Idiossincráticos 
Tempo 0,690 [0,55; 0,85] 0,925 0,855 
Linguagem 0,447 [0,24; 0,60] 0,809 0,655 
Cultura Organizacional 
Tipo de Conhecimento Valorizado 0,442 [0,35; 0,51] 0,897 0,804 
Poder 0,191 [0,06; 0,35] 0,683 0,467 
Ambiente Favorável ao Questionamento 0,521 [0,44; 0,62] 0,907 0,823 
Estrutura 
Organizacional 
Rede de Relacionamento 0,353 [0,11; 0,48] 0,723 0,522 




Reconhecimento e Recompensas 0,499 [0,42; 0,62] 0,904 0,817 
Treinamento 0,335 [0,25; 0,40] 0,876 0,768 
Transmissão e Armazenagem do Conhec. 0,305 [0,20; 0,39] 0,839 0,705 
Itens de Primeira Ordem 
Transferência do 
Conhecimento Tácito 
TCT1 0,465 [0,36; 0,57] 0,851 0,723 
TCT2 0,652 [0,55; 0,76] 0,927 0,859 
* Validação bootstrap 
     
Fonte: Autor 
 
Considerando o modelo final de mensuração, foram verificados os requisitos básicos para 
validade convergente, a validade discriminante, dimensionalidade e a confiabilidade dos 
construtos, que estão apresentados na tabela a seguir. Dessa forma, pode-se verificar 
abaixo que: 
 Todos os constructos apresentaram AC ou DG acima de 0,70. 
 Todos os constructos foram unidimensionais, pois não apresentaram nenhum 
segundo autovalor maior que 1; 
 Todos os constructos apresentaram os AVEs superiores a 0,50, indicando 
validação convergente. 
 Todas as variâncias compartilhadas, de todos os pares de construtos do 
modelo, foram inferiores às variâncias médias extraídas (AVEs) dos 










Tabela 13 - Validação do Modelo de Mensuração2 
Modelo de Mensuração Itens AC DG 1º av 2º av AVE 
Validação Discriminante 
1 2 3 4 
Itens de segunda ordem                     
Fatores Idiossincráticos 2 0,688 0,865 1,520 0,475 0,755         
Cultura Organizacional 3 0,796 0,881 2,140 0,545 0,698 0,411 
   
Estrutura Organizacional 2 0,641 0,848 1,470 0,528 0,713 0,391 0,465 
  
Estratégia de Transferência do Conhecimento 3 0,85 0,909 2,310 0,400 0,763 0,280 0,410 0,305 
 
Itens de primeira ordem                     
Transferência do Conhecimento Tácito 2 0,743 0,886 1,590 0,409 0,791 0,125 0,139 0,103 0,135 
Fonte: Autor 
 
4.9 Modelo Estrutural-2  
De acordo com os resultados apresentados na tabela 14 e ilustrados na figura 7, para o 
modelo que considera como variável endógena (dependente) “Transferência do 
Conhecimento Tácito”, têm-se que: 
 
 Houve uma influência significativa (p-valor=0,022) e positiva (β=0,182) da 
Estratégia de Transferência do Conhecimento sobre a Transferência do 
Conhecimento Tácito. Sendo assim, quanto maior a concordância com 
Estratégia de Transferência do Conhecimento, maior tende a ser a concordância 
com “Transferência do Conhecimento Tácito”. 
 Não foi observada influência significativa dos “Fatores Idiossincráticos”, 
“Cultura Organizacional” e “Estratégia de Transferência do Conhecimento” 
sobre a “Transferência do Conhecimento Tácito”. 
 Juntos, todos indicadores citados acima conseguem explicar 18,1% da 
variabilidade da Transferência do Conhecimento Tácito. 
 O modelo apresentou um GoF de 36,6%. 
 Os intervalos de confiança via bootstrap estão de acordo com os resultados 









Tabela 14 - Modelo Estrutural-2 
Variáveis 






Fatores Idiossincráticos 0,145 [-0,04; 0,31] 0,082 0,079 
0,181 
Cultura Organizacional 0,139 [-0,06; 0,32] 0,093 0,138 
Estrutura Organizacional 0,035 [-0,14; 0,22] 0,086 0,686 
Estratégia de Transferência do Conhec. 0,182 [0,06; 0,29] 0,079 0,022 
* Validação Bootstrap; GOF = 36,6% 
Fonte: Autor 
 
O modelo completo, mensuração e estrutural pode ser visualizado na figura-7, 
apresentada a seguir. 
 












4.10 – Analise do Modelo Estrutural-2 
 
 
Percebe-se ao retirar o construto contexto capacitante que o construto estratégia de 
transferência do conhecimento passa a ter influência significativa sobre a Transferência 
do Conhecimento Tácito. Desta forma, os fatores reconhecimento e recompensa, 
treinamento, transferência do conhecimento tácito e armazenagem do conhecimento 
exercem uma maior relevância na transferência do conhecimento tácito nas empresas de 
base tecnológica. Os demais fatores não alteraram significativamente em relação ao 
modelo-1 apresentado anteriormente. 
 
 Em comparação com o primeiro modelo apresentado que contém o construto  contexto 
capacitante, este exerce a maior relevância  sobre a transferência do conhecimento tácito 


































5 Considerações Finais 
 
O objetivo deste trabalho foi identificar se, nas empresas de base tecnológica, apresentam-
se os fatores relevantes para a transferência do conhecimento entre seus colaboradores. 
  
Foram identificados, na literatura, cinco tipos de fatores relevantes para a transferência 
do conhecimento. O primeiro, por ser peculiar e pessoal, íntimo, baseado nas experiências 
adquiridas, na internalização de cada indivíduo, foi identificado como “Fator 
Idiossincrático”. Dessa forma, como as pessoas trabalham e interagem dentro das 
empresas, os aspectos relevantes a estas organizações também foram avaliados como 
“Cultura Organizacional”, “Estrutura Organizacional”, “Estratégias de Gestão do 
Conhecimento” e “Contexto Capacitante”. 
 
Nas variáveis associadas ao “Fator Idiossincrático”, ficou evidenciado que nenhum deles 
atua como barreira para transferência do conhecimento. Existe tempo por parte dos 
entrevistados para compartilhar e transferir o seu conhecimento; a linguagem utilizada 
nas organizações é clara e entendida pelos funcionários; e existe confiança entre os 
funcionários para transferir o conhecimento que possuem. Destaque-se o fato referente à 
confiança, que ela não é estabelecida somente por afinidades dos envolvidos e não atua 
como base de troca, desdizendo a afirmação “só compartilho meu conhecimento com 
quem compartilha o seu conhecimento comigo”. 
 
O estudo indica que as empresas de base tecnológica possuem uma estratégia de 
transferência do conhecimento definida, onde existe a valorização e o reconhecimento de 
sua parte em relação a transferência do conhecimento. Percebeu-se que o treinamento 
realizado por elas é voltado para a transferência do conhecimento tácito mas destaca-se a 
falta de uma política de avaliação para medição se o conhecimento realmente foi 
adquirido por seus funcionários. Para a transferência do conhecimento explícito, existe 
ferramentas de apoio para a formação, utilização e armazenagem de um banco do 
conhecimento.  
 
No fator estrutura organizacional a forma mais utilizada para a transferência do 
conhecimento é a conversa pessoal o que privilegia a transferência do conhecimento 
tácito, a hierarquia não atua como barreira para a transferência do conhecimento e existe 
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uma rede de relacionamento entre os funcionários das empresas de base tecnológica. 
Destaca-se positivamente, a disconcordância dos entrevistados em utilizar memorandos, 
relatórios e afins como forma de adquirir conhecimento.  
No fator cultura organizacional, as empresas de base tecnológica valorizam o 
conhecimento e privilegiam o conhecimento baseados em intuições, feelings e insights, 
desta forma não inibem a inovação e a criação. O poder é visto como barreira para a 
transferência do conhecimento. Como sugestão, as empresas podem adotar critérios para 
reduzir a cultura de conhecimento é poder, este critério deverá valorizar o uso do 
conhecimento e não sua propriedade. Existe um ambiente favorável ao questionamento 
dentro das empresas. Destaca-se o fator de que os funcionários são reconhecidos pelo 
conhecimento que possuem e não pelo o que compartilham. Segundo Glazer, (1998), 
quanto mais utilizado o conhecimento de alguém, mais recompensado e reconhecido ele 
deveria ser.  
Como sugestão, as empresas de base tecnológicas devem alterar a forma de avaliação de 
desempenho dos seus colaboradores criando itens para valorizar o conhecimento 
compartilhado, desta forma, este conhecimento irá fluir melhor dentro das organizações. 
No fator contexto capacitante, não existe concordância por parte dos entrevistados de 
ações por parte das empresas de base tecnológica voltada para este. Aconselha-se que as 
empresas promovam seminários, dinâmicas de grupos, com intuito de promover uma 
maior interação entre os funcionários de todas as áreas. A criação de um espaço físico 
para promover a troca do conhecimento como lanchonete, podem também ser 
implementados para a promoção da transferência e compartilhamento do conhecimento. 
Espaços virtuais também devem ser criados como por exemplo, fóruns de discussões, 
wiks, intranet e outros para compartilhar o conhecimento. 
Acredita-se que, no âmbito acadêmico, as conclusões obtidas neste estudo poderão 
contribuir para o enriquecimento das pesquisas em gestão do conhecimento e 
transferência de conhecimento tácito. 
 
A presente pesquisa forneceu evidências para identificar alguns fatores relevantes e 




Conforme observado na literatura, considera-se que o ativo de maior valor é o conhecimento, 
o qual consiste na única vantagem sustentável que uma empresa tem, isto é, aquilo que ela 
coletivamente sabe, a eficiência com que ela usa o que sabe e a prontidão com que ela adquire 
e usa novos conhecimentos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
Lemos (2008) afirma que, como forma de se obter essa vantagem competitiva, aconselha-
se que a organização incentive a transferência do conhecimento tácito.  
 
Nonaka e Takeuchi (1997) e O’Dell e Grayson (1998) defendem que a melhor forma de 
se transferir o conhecimento tácito é pela rotatividade dos funcionários. Essa rotatividade 
permite que os indivíduos aumentem a sua rede de relacionamentos, adquiram e 
transfiram conhecimento a outras pessoas e não tenham a percepção do conhecimento 
como fonte de poder. 
Para Lemos (2008), na era do conhecimento, o sucesso de uma organização não depende 
exclusivamente das habilidades e dos conhecimentos em um determinado momento, mas 
na memória, no intangível da experiência coletiva de negócios, sucessos e insucessos, 
cultura e visão, ou seja, no conhecimento tácito que está presente nos indivíduos que 
trabalham na organização (LEONARD; SENSIPER, 1998; LEMOS, 2008).  
 
O objetivo desta pesquisa foi identificar os fatores relevantes para transferência de 
conhecimento tácito em empresas de base tecnológica. Entretanto, não houve 
preocupação em identificar se a transferência desse conhecimento é realmente 
considerada ponto estratégico para as empresas, como fonte de vantagem competitiva 
sustentável. Dessa forma, pesquisas futuras poderiam verificar como as empresas de base 
tecnológica identificam o conhecimento que é estratégico e avaliar como essas empresas 
incentivam a sua transferência. Outro aspecto relevante é avaliar a utilização do 




Por fim, podem-se promover estudos em relação à cultura organizacional separadamente 
dos demais fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito e pesquisar como a 
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 Introdução  
 
Prezado (a),  
Estou fazendo a minha dissertação de mestrado sobre o tema “Fatores Relevantes à 
Transferência de Conhecimento Tácito em Empresas de Base Tecnológica”. Entende-se 
por conhecimento tácito o conhecimento pessoal, adquirido pela experiência e 
influenciado por crenças e valores individuais.  
Gostaria de contar com sua ajuda, respondendo ao questionário que preparei para levantar 
os dados necessários à minha pesquisa. Você levará aproximadamente 5 minutos para 
preenchê-lo.  
Sua participação neste estudo é voluntária. As suas respostas são estritamente 
confidenciais e os dados levantados serão utilizados apenas de forma agregada. 
Todas as informações levantadas serão codificadas e permanecerão confidenciais. Se 
você tiver alguma dúvida sobre o questionário, você pode contactar-me por e-mail, 
celsonmendes@hotmail.com.  
Agradeço pela disposição. Para começar a responder ao questionário, basta clicar no 
Link abaixo:  
http://goo.gl/forms/OcmN10gDu7 
Obrigado,  








Anexo A – Questionário 
 
  
Nome do Entrevistado (Opcional)  
Idade   
Nome da Empresa  
Sexo  
Escolaridade  
A quantos anos trabalha na empresa  
Qual o Cargo  












Eu tenho tempo e oportunidade para compartilhar e receber 
conhecimento de outras pessoas. 
      
A empresa incentiva que eu tenha tempo para compartilhar o 
conhecimento que possuo com outras pessoas. 
      
Estou sempre disponível para compartilhar meu conhecimento com 
outras pessoas quando solicitado. 
      
Tenho facilidade em compartilhar verbalmente o conhecimento que 
possuo. 
      
Conheço e entendo todas as terminologias usadas na empresa        
Todos os documentos da empresa possuem uma linguagem clara e de 
fácil entendimento. 
      
Sinto-me seguro ao compartilhar informações e conhecimento com 
meus colegas. 
      
Só compartilho meu conhecimento com colegas que também 
compartilham seu conhecimento comigo. 
      
Só Compartilho meu conhecimento com os colegas que tenho maior 
afinidade. 
      
Meus colegas e superiores apreciam sugestões e ideias que eu tenho 
baseadas em meu conhecimento, mesmo quando não tenho 
informação suficiente para sustenta-las. 
      
A empresa conhece e valoriza minhas habilidades pessoais no meu 
trabalho. 
      
Sinto-me à vontade de sugerir e opinar com meus superiores em 
reuniões. 
      
O conhecimento não é fonte do poder na empresa.       
Sou valorizado pelo meu conhecimento e não pelo o conhecimento 
que compartilho. 
      
Sinto-me à vontade de sugerir, opinar e contribuir com ideias na 
empresa. 
      
A cultura da empresa favorece o questionamento ao trabalho de 
colegas. 
      
Sinto-me à vontade de ter opinião diferente a respeito de um assunto 
na empresa. 
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Existem diálogos abertos, honestos, reflexivos e críticos na empresa.       
Eu sei exatamente quem na empresa detém o conhecimento especifico 
que pode ajudar o meu trabalho. 
      
Quando preciso de ajuda procuro quem está mais próximo ou que 
tenho uma maior afinidade no meu trabalho e não quem detém o 
maior conhecimento sobre o assunto. 
      
Desconheço quem detém o conhecimento mais profundo de 
determinado assunto dentro da empresa. 
      
Tenho acesso às pessoas que detém o conhecimento tácito que 
necessito, independentemente do nível hierárquico em que se 
encontra. 
      
Sinto-me à vontade de pedir ajuda quando a posição de quem detém o 
conhecimento é superior a minha. 
      
Sou incentivado pelo meu superior a buscar o conhecimento em 
qualquer setor da empresa quando necessito de ajuda. 
      
A mídia que mais utilizo para interagir com pessoas na empresa, cujo 
conhecimento é importante para o meu trabalho é a conversa pessoal. 
      
A mídia que mais utilizo para interagir com pessoas na empresa cujo 
conhecimento é importante para o meu trabalho é através de E-mail 
ou o telefone. 
      
Adquiro todo conhecimento que preciso na empresa lendo 
memorandos, relatórios e afins. 
      
A empresa encoraja e recompensa o resultado do trabalho realizado 
em equipe. 
      
Sinto-me sinto motivado a compartilhar o conhecimento que possuo 
com outras pessoas pois a empresa valoriza e recompensa esta 
atitude. 
      
Gosto de compartilhar todo o meu conhecimento com outras pessoas 
pelo simples fato de auxiliar a todos que precisam dentro da empresa. 
      
Quando necessito adquirir um conhecimento específico, a empresa 
indica um especialista para me auxiliar. 
      
Todos na empresa são treinados nas suas atividades especificas e 
através de provas são medidos se adquirimos o conhecimento 
necessário. 
      
Os funcionários mais experientes da empresa são incentivados pela a 
empresa a transmitir seu conhecimento aos mais novos. 
      
Quando necessito algum conhecimento, a empresa incentiva que o 
busque com outros funcionários. 
      
Existe uma base de dados do conhecimento na empresa onde 
encontro qualquer informação que necessito. 
      
A pessoa detém a maior parte do conhecimento que a empresa possui.       
Existe na empresa locais para troca de conhecimento entre os 
funcionários. 
      
Existe grupos de discussão, fóruns e chats na empresa para troca de 
conhecimento. 
      
A empresa promove constantes eventos para incentivar o 
relacionamento dos funcionários de todos os setores. 
      
Eu compartilho o conhecimento tácito que possuo com os meus 
colegas. 
      
Meus colegas compartilham comigo o conhecimento tácito que 
possuem. 
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 I01 Eu tenho tempo e 
oportunidade para 
compartilhar e receber 






Tempo I02 A empresa incentiva que eu 
tenha tempo para 
compartilhar o 
conhecimento que possuo 
com outras pessoas. 
Davenport e 
Prusak (2003) 
  I03 Estou sempre disponível para 
compartilhar meu 
conhecimento com outras 











 I04 Tenho facilidade em 
compartilhar verbalmente o 
conhecimento que possuo. 
Lemos (2008) 
 
 Linguagem I05 Conheço e entendo todas as 




  I06 Todos os documentos da 
empresa possuem uma 











 I07 Sinto-me seguro ao 
compartilhar informações e 




 Confiança I08 Só compartilho meu 
conhecimento com colegas 
que também compartilham 
seu conhecimento comigo. 
Roberts (2000) 
  I09 Compartilho meu 
conhecimento com os 











CO1 Meus colegas e superiores 
apreciam sugestões e ideias 
que eu tenho baseadas em 
meu conhecimento, mesmo 





informação suficiente para 
sustenta-las. 
  CO2 A empresa conhece e 
valoriza minhas habilidades 
pessoais no meu trabalho. 
Davenport e 
Prusak (2003) 
  CO3 Sinto-me à vontade de 
sugerir e opinar com meus 











 CO4 O conhecimento não é fonte 
do poder na empresa. 
Lemos (2008) 
 
 PODER CO5 Sou valorizado pelo meu 




  CO6 Sinto-me à vontade de 
sugerir, opinar e contribuir 










 CO7 A cultura da empresa 
favorece o questionamento 






CO8 Sinto-me à vontade de ter 
opinião diferente a respeito 
de um assunto na empresa. 
Sun; Scott 
(2005) 
  CO9 Existem diálogos abertos, 











 E01 Eu sei exatamente quem na 
empresa detém o 
conhecimento especifico que 








E02 Quanto preciso de ajuda 
procuro quem está mais 
próximo ou que tenho uma 
maior afinidade no meu 
trabalho e não quem detém 




  E03 Desconheço quem detém o 
conhecimento mais profundo 
de determinado assunto 












 E04 Tenho acesso às pessoas que 
detém o conhecimento tácito 
que necessito, 
independentemente do nível 




 Hierarquia E05 Sinto-me à vontade de pedir 
ajuda quando a posição de 
quem detém o conhecimento 




  E06 Sou incentivado pelo meu 
superior a buscar o 
conhecimento em qualquer 
setor da empresa quando 










 E07 A mídia que mais utilizo para 
interagir com pessoas na 
empresa, cujo conhecimento 
é importante para o meu 




 Mídia E08 A mídia que mais utilizo para 
interagir com pessoas na 
empresa, cujo conhecimento 
é importante para o meu 
trabalho é através de E-mail 
ou o telefone. 
Daft; Lengel 
(1998) 
  E09 Adquiro todo conhecimento 
que preciso na empresa 
lendo memorandos, 









Estratégia de  
 
 GC1 A empresa encoraja e 
recompensa o resultado do 









GC2 Sinto-me sinto motivado a 
compartilhar o 
conhecimento que possuo 
com outras pessoas pois a 
empresa valoriza e 
recompensa esta atitude. 
Szulanski 
(1996) 
  GC3 Gosto de compartilhar todo 
o meu conhecimento com 
outras pessoas pelo simples 
fato de auxiliar a todos que 












 GC4 Quando necessito adquirir 
um conhecimento específico, 
a empresa indica um 
especialista para me auxiliar. 
Lemos (2008) 
 
 Treinamento GC5 Todos na empresa são 
treinados nas suas atividades 
especificas e através de 
provas são medidos se 
adquirimos o conhecimento 
necessário. 
Joia (2007) 
  GC6 Os funcionários mais 
experientes da empresa são 
incentivados pela a empresa 
a transmitir seu 










 GC7 Quando necessito algum 
conhecimento, a empresa 









GC8 Existe uma base de dados do 
conhecimento na empresa 
onde encontro qualquer 
informação que necessito. 
Joia (2007) 
  GC9 A pessoa detém a maior 







 CC1 Existe na empresa locais para 






 Ba CC2 Existe grupos de discussão, 
fóruns e chats na empresa 





  CC3 E empresa promove 
constantes eventos para 
incentivar o relacionamento 











 TCT1 Eu compartilho o 
conhecimento tácito que 





  TCT2 Meus colegas compartilham 
comigo o conhecimento 
tácito que possuem 
Nonaka 
Takeuchi 
(1997) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
